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Samenvatting 
 
Omdat ondernemen onherroepelijk verbonden is met het lopen van risico’s, worden bedrijven 
geconfronteerd met de vraag hoe ze er mee om dienen te gaan. Waar bij bedrijven eerst de nadruk 
lag op verzekeren als risicobeheersingsmethodiek, werd de aandacht in de loop van de jaren zeventig 
verlegd naar derivaten. De opkomst van deze financiële producten en hun verhandelbaarheid 
maakte het alloceren van risico op een meer efficiënte wijze mogelijk. De nadruk kwam dan ook in de 
jaren tachtig en negentig te liggen op financiële risico’s. Echter, niet alle risico’s laten zich door dit 
soort producten vangen. Bovendien trekken risico’s, bevorderd door toenemende maten van 
globalisering en complexiteit, zich niets aan van de grenzen van afdelingen, bedrijven, industrieën, 
markten en landen. Een functionele of silomatige benadering van risico werd daarom een steeds 
lastiger te verdedigen propositie. Het in het begin van deze eeuw opkomende Enterprise Risk 
Management (ERM) bood uitkomst. De ERM benadering bekijkt risico’s op een overkoepelende, 
holistische manier, betrekt het strategische domein bij risicomanagement en heeft aandacht voor de 
competenties van een onderneming: risicomanagement is niet langer louter defensief van aard. 
De toepassing van ERM bij bedrijven is reeds op meerdere vlakken onderzocht, maar nog 
onvoldoende bij niet-financiële instellingen en vooralsnog is het antwoord op de vraag welke in- en 
externe factoren invloed hebben op de inrichting van de ERM systematiek bij organisaties 
onduidelijk. Omdat ERM een middel is om een onderneming te besturen, is het een zogenaamd 
Management Control System (MCS). Management Control Systems zijn uitgebreid onderzocht en er 
zijn in de academische literatuur dan ook aanknopingspunten te vinden die gebruikt kunnen worden 
voor verder onderzoek naar ERM. Zo zijn er aanwijzingen dat een bedrijf haar sturingsmethodiek 
aanpast naar gelang de economische eisen die de omgeving aan het bedrijf stelt; de zogenaamde 
contingentiegedachte. Ook zijn er aanwijzingen dat bedrijven legitimiteit pogen te verkrijgen door te 
voldoen aan regelgeving, door andere bedrijven te imiteren, of door beïnvloed te worden door 
professionele groeperingen. Deze invloeden vallen binnen het ‘New Institutionalism’. Tot slot kan 
een MCS ook beïnvloed worden door gewoonten, routines, normen en waarden binnen een bedrijf. 
Deze vorm van invloed valt onder de theoretische noemer ‘Old Institutional Economics’. 
Om in de geest van MCS-onderzoek te bestuderen hoe de inrichting van ERM systematiek bij 
bedrijven gevormd wordt, voert deze scriptie een verkennende case study uit bij de Koninklijke 
Luchtvaart Maatschappij N.V.. Een luchtvaartmaatschappij is een interessante casus, omdat 
luchtvaart-maatschappijen verschillende invloeden uit hun taak en institutionele omgevingen 
ervaren. Zo is de competitieve druk en onzekerheid groot, worden ze geconfronteerd met een 
gevarieerd risicoprofiel en zijn er veel institutionele eisen in de vorm van wetgeving, best practices, 
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professionele lichamen en governance codes. De unieke toegang tot de casusorganisatie maakt het 
mogelijk om voor het eerst ERM praktijken bij een Nederlandse luchtvaartmaatschappij te 
bestuderen. In navolging van aanbevelingen uit de academische literatuur en omwille van praktische 
redenen behandelt deze scriptie een specifiek deel van de ERM systematiek: het management van 
businessrisico’s op de korte termijn. Het onderzoek probeert antwoord te geven op de vraag welke 
factoren van invloed zijn op de inrichting van dit deel van de ERM systematiek bij de 
casusorganisatie. Omdat deze factoren niet los kunnen worden gezien van de ERM inrichting zelf, 
wordt deze ook onderzocht. 
De resultaten zijn verkregen aan de hand van vijftien interviews, interne memo’s, presentaties, ‘risk 
sheets’, documenten en externe publicaties. De uitvoering van het onderzoek en de verzamelde data 
zijn bijzonder inzichtelijk door het gebruik van een ‘case study protocol’ en ‘case study database’. De 
inrichting van de ERM systematiek is beschreven aan de hand van de rationaliteit die er ten grondslag 
aan ligt, de betrokken experts en de technologie. De factoren van invloed zijn geclassificeerd aan de 
hand van de proposities en hypothesen van respectievelijk de contingentietheorie, New 
Institutionalism en Old Institutional Economics. 
De resultaten laten zien dat de heersende rationaliteit, onder invloed van sterke competitie en wet- 
en regelgeving, zowel het vergroten van management control als het versterken van governance 
praktijken behelst. Dit is terug te zien in het gebruik van de ERM systematiek voor besluitvorming, 
om te discussiëren en om te leren. De betrokken experts zijn voor wat betreft sturing vooral 
algemene managers ondersteund door financiële experts. Zij zijn ook degenen die inhoudelijk 
bottom-up over risico’s rapporteren; een proces waar de afdeling Internal Audit verantwoordelijk 
voor is. De uitvoering is gedeeltelijk gedelegeerd naar de afdeling Internal Control. Samen met de 
Audit Committee van de Raad van Commissarissen als toezichthouder is de afdeling Internal Audit 
ook een eindgebruiker van dit proces; de resultaten worden gebruikt bij de jaarlijkse planning van 
interne audits. 
Voor wat betreft de technologie maakt de casus een duidelijk onderscheid tussen verschillende 
risicoprocessen: korte termijn businessrisico’s worden op een andere wijze gerapporteerd en 
gemanaged dan strategische businessrisico’s, veiligheidsrisico’s en financiële risico’s. Vanuit een 
managementperspectief wordt dit gedreven door verschillend gebruik van de resultaten van deze 
processen, de manipuleerbaarheid van de risico’s en vanuit een audit perspectief door het gebrek 
aan kennis op de vlakken van veiligheid en financiële instrumenten. Drieëndertig  entiteiten - het 
aantal mede gevormd onder invloed van de Internal Control afdeling – rapporteren hun risico’s 
binnen het rapportageproces. Op deze manier wordt gebruik gemaakt van lokale kennis en expertise, 
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benodigd vanwege de omvang van het bedrijf en de complexiteit van activiteiten van de organisatie. 
De nadruk bij rapportage ligt voornamelijk op de negatieve kant van risico’s, bevorderd door 
operationele aard van het bedrijf en impliciet gepromoot door de afdeling Internal Audit. Deze 
benadering is in de loop van de tijd tot een informele routine verworden. Voor wat betreft sturing is 
er ook aandacht voor de positieve kant van risico’s. Identificatie en waardering van risico’s vindt 
continue of ad hoc plaats, afhankelijk van de noodzaak tot bijsturing, met behulp van expert 
judgement en consensus. Dit geldt eveneens voor de aggregatie van risico’s; de aard van de 
businessrisico’s laat een sterk kwantitatieve benadering niet toe. Het rapporteren van risico’s vindt 
vier keer per jaar plaats in lijn met de behoefte en vergaderfrequentie, welke gelieerd is aan de 
verplichting om vier keer per jaar extern informatie te publiceren, van de Audit Committee. 
Verantwoordelijkheid voor beheersingsmaatregelen wordt relatief laag in de organisatie geplaatst, 
wederom omwille van benodigde kennis en expertise, waarbij verantwoordelijkheid getrapt in de 
organisatie naar het topmanagement gaat. De maatregelen worden in overleg getroffen, waarbij 
coördinatie noodzakelijk is gezien de onderlinge afhankelijkheid van interne processen. Er is geen 
centrale risicobehoefte gedefinieerd; in plaats daarvan is deze per geval verschillend, wederom 
gebaseerd op professionele ervaring en consensus. 
De resultaten tonen een gevarieerd beeld qua invloeden op ERM inrichting. Dit komt overeen met 
eerdere onderzoeksresultaten en rechtvaardigt het geadopteerde theoretisch kader. Wat dit 
onderzoek goed laat zien is dat invloeden voortkomend uit de contingentiegedachte met name 
invloed hebben op het sturingsaspect van de ERM systematiek, terwijl institutionele invloeden vooral 
het governance aspect beïnvloeden. Het beheersen van risico’s is dan ook met name een eis of 
voorwaarde afkomstig uit de taakomgeving, terwijl het inzichtelijk en toetsbaar maken van deze 
beheersing met name een eis is die afkomstig is van de institutionele omgeving. De resultaten wijzen 
naast de variëteit tevens op de complexiteit van invloeden. De omgeving van een onderneming 
bestaat uit een veelheid aan factoren, sommige sterker en meer relevant dan anderen, elkaar 
versterkend of juist tegenstrijdig. 
Logischerwijs kent dit onderzoek enkele beperkingen. Zo zijn uitsluitend personen geïnterviewd die 
een lopend dienstverband bij de casusorganisatie hadden en zijn niet alle relevante documenten 
inzichtelijk geweest omwille van vertrouwelijkheid en de periodieke opruiming van archiefmateriaal. 
Tevens is het theoretisch kader beperkt: zo zijn verschillende theoretische overwegingen niet 
meegenomen in de beschouwing van de realiteit. De praktische implicaties van de resultaten worden 
gevormd door het inzicht in de organisationele realiteit en de factoren die haar beïnvloeden. Zo zou 
het sturings- en rapportageaspect mogelijk meer met elkaar verweven kunnen worden, zodat beide 
aspecten van elkaars product kunnen profiteren en zou de positieve kant van risico meer ingebed 
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kunnen worden in het rapportageproces, zodat kansen op meer gecontroleerde wijze geïdentificeerd 
en tot bloei gebracht kunnen worden. Theoretische aanbevelingen zijn het meer op kwantitatieve 
wijze onderzoeken van het effect van specifieke invloeden op ERM inrichting en het longitudinaal in 
kaart brengen van de evolutie van ERM toepassing bij organisaties. 
1. Inleiding 
1.1. Aanleiding en probleemstelling 
‘’But risks must be taken because the greatest hazard in life is to risk nothing. The person who risks 
nothing, does nothing, has nothing, is nothing.’’ 
Bovenstaande uitspraak vormt de kern van het gedicht ‘To Risk’ van de Amerikaanse dichter William 
Arthur Ward. Hoewel bedoeld als een inspirerende levensles, zijn deze woorden in hoge mate van 
toepassing op ondernemingen: ‘’Taking risks is an essential and inseperable part of business 
enterprise’’ (Body, Merton & Cleeton, 2009, p. 272). Dit adagium vloeit voort uit theorievorming 
rondom het bestaansrecht van ondernemingen, bekend onder de noemer ‘theory of the firm’. 
Ondernemingen in een vrije markt voorzien in behoeften door goederen en/of diensten efficiënt te 
produceren. Door deze bezigheden wordt een onderneming onherroepelijk geconfronteerd met 
risico in haar vele vormen en facetten. 
De vraag dringt zich dan ook op hoe ondernemingen met risico omgaan of dienen te gaan. Enterprise 
Risk Management (ERM) vertegenwoordigt, zowel op academisch als praktijkgericht vlak, het meest 
recente denken op het gebied van risicomanagement. De vernieuwing die ERM introduceert berust 
op enkele aspecten (Bromiley, McShane, Nair & Rustambekov, 2015). ERM predikt een portfolio- 
benadering van risico in tegenstelling tot de traditionele, ‘silomatige’ benadering van afzonderlijke 
risico’s. Daarnaast betrekt het risico’s binnen het strategische domein bij de risicomanagement 
cyclus en wordt ook de positieve kant van risico’s erkend. ERM is daarmee onderdeel van het 
waardecreërende proces binnen een onderneming (Rochette, 2009, p. 397); risicomanagement is 
niet langer louter defensief van aard, maar kiest voor een meer offensieve houding waarmee het aan 
de existentiële kern van de van de onderneming komt te staan. 
Academisch onderzoek omtrent ERM is, sinds de adoptie door organisaties ervan, losgebarsten. 
Enkele primaire vragen waren welke determinanten tot ERM adoptie leiden (Liebenberg & Hoyt, 
2003; Beasley, Clune & Hermanson, 2005; Pagach & Warr, 2011), of ERM überhaupt waarde creëert 
(Gordon, Loeb & Tseng, 2009; Hoyt & Liebenberg, 2011; McShane, Nair & Rustambekov, 2011; Hoyt 
& Liebenberg, 2015) en hoe en in welke mate integraal risicomanagement toegepast wordt (Kleffner, 
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Lee & McGannon, 2003; Altuntas, Berry-Stölzle & Hoyt, 2011; Beasley, Branson & Hancock, 2015). 
Ondanks dat deze vragen van schijnbaar basale aard zijn, blijkt generalisatie moeizaam vanwege 
verschillen in onderzoeksobjecten en hun geografische ligging (Gatzert & Martin, 2013, p. 21).  
 
Een meer diepgaande kwestie is hoe de opzet van ERM binnen een organisatie verklaard kan 
worden. Gestoeld op de gedachte dat ERM inrichting afhankelijk is van haar context, is onderzoek 
naar deze vraag begonnen met de (multiple) case studies van Mikes (2009), Woods (2009), Arena, 
Arnaboldi & Azzone (2010; 2011). Hoewel deze onderzoeken voorzien in vroege impressies, zijn de 
resultaten nog pril getuige de voorzichtige eerste stap om tot een voorlopig contingentieraamwerk te 
komen (Mikes & Kaplan, 2015). Onderzoek naar ERM staat feitelijk dus nog in haar kinderschoenen 
(Bromiley et al., 2015, p. 265). 
De toepassing van ERM binnen de niet-financiële sector en in het bijzonder de industrie voor regulier 
commercieel luchtvervoer is onderbelicht. Dit terwijl deze dynamische industrie bij uitstek dient als 
bron van onzekerheid en spanning voor haar participanten. Competitieve druk is groot als gevolg van 
deregulering, de homogene aard van het product, lage toetredingsbarrières en hardnekkige 
overcapaciteit (Doganis, 2010). Daarnaast is de industrie, dankzij haar globaal bereik, bijzonder 
gevoelig voor economische crises, politieke onrust en epidemieën (Lin & Chang, 2008, p. 453). De 
prijs van de voornaamste grondstof die luchtvaartmaatschappijen gebruiken, kerosine, heeft nu en in 
het verleden grote schommelingen vertoond tezamen met variërende valutakoersen en 
rentetarieven. Op basis van deze aspecten van taakomgeving biedt contingentietheorie 
aanknopingspunten waarmee naar de factoren van invloed op ERM inrichting gekeken kan worden. 
Deze uitdagende taakomgeving wordt aangevuld door sterke institutionele elementen. Luchtvervoer 
is ondanks deregulering nog steeds een zaak van nationaal belang. Wetten en regels, historisch 
gezien ontstaan vanuit de drang om veiligheid en standaardisatie te bevorderen en tegenwoordig 
ook nadrukkelijk geënt op bescherming van klimaat en leefomgevingen, vormen samen met een 
nadrukkelijke proliferatie aan standaardzettende instituties kenmerkende aspecten van de 
institutionele omgeving van luchtvaartmaatschappijen. Dit is nog afgezien van de externe instituties 
waarmee (beursgenoteerde) ondernemingen per definitie in aanraking komen en reeds bestaande 
interne instituties. Omdat luchtvaartmaatschappijen hun bestaansrecht willen legitimeren biedt ook 
institutionele theorie aanknopingspunten om naar factoren van invloed op ERM inrichting te kijken. 
Misiura (2015) produceert de eerste resultaten op het gebied van ERM toepassing en verklarende 
factoren bij luchtvaartmaatschappijen. Zij concludeert dat luchtvaartmaatschappijen zowel invloeden 
vanuit de taakomgeving als de institutionele omgeving ervaren en dat contingentiefactoren 
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institutionele factoren domineren voor wat betreft de inrichting van de ERM systematiek. 
Homogeniteit van ERM toepassing op het formele vlak (regels) blijkt te contrasteren met 
heterogeniteit op het informele vlak (routines). Daarnaast worden door de adoptie van ERM nieuwe 
regels en routines geïnstitutionaliseerd. 
Deze eerste resultaten vormen een basis voor verder, meer gedetailleerd onderzoek naar de 
toepassing van ERM principes bij luchtvaartmaatschappijen. Zo belooft onderzoek op het 
abstractieniveau van specifieke risico categorieën waardevolle inzichten op te leveren (Misiura, 2015, 
p. 256). Dergelijk onderzoek zou het magere kennislichaam over hoe ERM in de praktijk werkt 
vergroten (Mikes, 2009, p. 19; Schiller & Prpich, 2014, p. 1000), hetgeen bijzonder gewenst is bij niet-
financiële instellingen (Arena et al., 2010, p. 663). Tevens stelt verder onderzoek de levering van 
aanvullende resultaten in staat aangezien contingentie en institutionele invloeden niet universeel 
geldig zijn en bovendien in verschillende organisaties een variërende mate van invloed hebben 
(Lounsbury, 2007; Misiura, 2015, p. 93). Breder gezien, op het niveau van onderzoek naar 
management control en accounting, houdt dergelijk onderzoek deze discipline relevant (Chenhall, 
2003, p. 130) en past het binnen de trend van probleem gedreven binnen de 
organisatiewetenschappen, in tegenstelling tot paradigma gedreven onderzoek (Davis & Marquis, 
2005, p. 333). 
Deze thesis speelt in op bovenstaande behoeften door te verkennen hoe en op basis van welke 
invloeden ERM principes toegepast worden bij de beheersing van de korte termijn business risico’s 
van de Koninklijke Luchtvaart Maatschappij N.V.. Voor zover bekend is dit het eerste onderzoek naar 
ERM toepassing bij een Nederlandse luchtvaartmaatschappij. Het werpt een uniek intieme blik op 
organisationele realiteit in een grote Nederlandse onderneming. Als prominent onderdeel van een 
beursgenoteerde luchtvaartgroep belooft de casus een rijkdom aan regels en routines te herbergen 
welke onderhevig zijn aan een scala van invloeden vanuit de taak- en institutionele omgeving. 
De volgende probleemstelling staat dan ook centraal in het onderzoek: 
‘Welke factoren, bezien vanuit een contingentie en institutioneel perspectief, zijn van invloed op de 
inrichting van de ERM systematiek voor wat betreft het management van korte termijn 
businessrisico’s bij de Koninklijke Luchtvaart Maatschappij N.V.?’ 
Beantwoording van deze probleemstelling heeft als doel het bestaande kennislichaam over 
Enterprise Risk Management en haar verklarende factoren in de niet-financiële sector uit te breiden. 
Het helpt organisationele realiteit begrijpelijk te maken; dit maakt het onderzoek tevens relevant 
voor diegenen die professioneel betrokkenen zijn bij management control systemen. Inzicht in de 
status quo en de factoren die haar vormen of hebben gevormd kunnen managers helpen bij het 
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implementeren of herijken van ontwerpkeuzen, interne toezichthouders bijstaan bij hun 
oordeelsvorming en andere betrokkenen meer duidelijkheid bieden over hun professionele 
omgeving.  
 
 
1.2. Methode van onderzoek 
Om de centrale probleemstelling te beantwoorden is de ‘holistic single case study’ gekozen als 
onderzoeksmethodiek. Deze studie is primair een verkennend onderzoek in de zoektocht naar 
factoren die invloed hebben op ERM inrichting. In combinatie met de unieke toegang tot de 
casusorganisatie ligt de gekozen methodiek voor de hand (Yin, 2009, p. 8 & p. 48). De case study 
biedt de mogelijkheid om een kwalitatief rijk begrip te krijgen van organisationele realiteit en 
voorziet daarmee in de doelstelling en praktische relevantie van het onderzoek. Het onderzoek zal 
bewijs verzamelen over de manier waarop ERM principes op een specifieke categorie risico’s 
toegepast worden en over het geheel aan factoren binnen het kader van contingentie en 
institutionele theorie die daar van invloed op zijn. De ERM inrichting wordt zowel op formeel als 
informeel vlak beschreven aan de hand van rationaliteit, experts en technieken (Arena et al., 2010).  
Om complexe organisationele realiteit te ‘vangen’ maakt de case study gebruik van meerdere 
(soorten) bronnen. Semigestructureerde interviews worden gebruikt in combinatie met in- en 
externe documenten. Data-analyse vindt plaats middels de selectieve codering van data aan de hand 
van genoemde ERM componenten en de door het theoretisch kader aangedragen factoren. 
Vervolgens worden de codes gecategoriseerd (Yin, 2009, p. 129) in relevante thema’s (Braun & 
Clarke, 2013, p. 224). De theoretische proposities vormen de basis van de analytische strategie (Yin, 
2009, p. 130) en dienen tevens als begrenzing voor de verkennende aard van het onderzoek. 
Om de case study methodiek goed toe te passen en tot robuuste resultaten te komen zijn enkele 
maatregelen nodig. De meest in het oog springende maatregel die dit onderzoek gebruikt is de 
toepassing van het case study protocol en case study database om betrouwbaarheid en 
transparantie te vergroten (Yin, 2009, p. 45). Dit maakt een ‘chain of evidence’ mogelijk, waardoor de 
lezer de reis van vraagstelling tot conclusie en vice versa kan volgen. Daarnaast past deze studie 
triangulatie toe door meerdere (soorten) bronnen te gebruiken (Braun & Clarke, 2013, p. 285) en 
krijgen sleutelinformanten de mogelijkheid om inhoudelijke reflectie en commentaar te geven op het 
eindrapport (Yin, 2009, p. 182). 
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Deze thesis is als volgt opgebouwd. Hoofdstuk 2 beslaat de literaire fundering waarin zowel het 
literatuuronderzoek als het theoretisch kader wordt gepresenteerd. In hoofdstuk 3 wordt de 
methodologie verantwoord. Hoofdstuk 4 behandelt de resultaten van de dataverzameling inclusief 
haar beperkingen. Hoofdstuk 5 bevat de conclusie en tevens een discussie waarin het resultaat van 
dit onderzoek in het licht van eerder onderzoek en het theoretisch kader wordt gehouden. Tot slot 
volgen praktische implicaties en aanbevelingen voor verder onderzoek. 
2. Literatuuronderzoek en theoretisch kader 
2.1. Risico 
2.1.1. Het fenomeen 
Zoals geïmpliceerd in de inleiding is risico iets ‘wat er toe doet’. In het algemeen: onzekerheid die 
een impact heeft op iemands welzijn. Uit deze definitie vloeit voort dat onzekerheid een benodigd 
onderdeel is van risico, maar dat onzekerheid op zichzelf niet voldoende is om daadwerkelijk risico te 
vormen. Risico zelf gaat echter altijd gepaard met onzekerheid (Body et al., 2009, p. 269). 
Hoewel het principe van risico beknopt kan worden omschreven, is het schier onmogelijk om risico 
op objectieve wijze aan te wijzen. Risico is, zoals wij haar waarnemen, veelal een product van onze 
eigen cognitieve processen en culturele omgeving (Gephart, van Maanen & Oberlechner 2009). 
Kahneman & Tversky (1979) tonen aan dat mensen, beperkt door cognitieve processen, inadequaat 
in staat zijn om in onzekere situaties welvaart maximaliserende keuzes te maken. Vanuit een sociaal-
cultureel uitgangspunt gezien is risico echter een product van haar omgeving in plaats van een 
objectief gegeven. Een bepaalde visie op de wereld, gevormd door overtuigingen en normen, geeft 
risico betekenis waaruit volgt dat risico constant aan debat en wijziging onderhevig is (Douglas, 
1985). Risico heeft dus zowel objectieve als subjectieve elementen (Gephart et al., 1979, p.149). 
Teruggrijpend op Body et al. (2009), is het daarom belangrijk om risico te ontleden in twee 
elementen: het objectieve element van onzekerheid en het subjectieve element van ‘wat er toe 
doet’. 
2.1.2. Risico en ondernemingen 
Over het bestaansrecht van ondernemingen bestaan twee gedachtegangen. De ‘resource-based’ 
stroming erkent dat ondernemingen waarde creëren door productiefactoren op een effectieve en 
efficiënte manier aan te wenden (Wernerfelt, 1984). De ‘transaction cost’ stroming ziet eerder een 
falen van de markt als het bestaansrecht van ondernemingen omdat ondernemingen op efficiënte 
wijze transacties voor de langere termijn intern weten af te sluiten daar waar korte termijn 
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transacties op de open markt niet geschikt zijn om in een gemeenschappelijke behoefte te voorzien 
(Coase, 1937). 
Beide gedachtenstromingen verbinden het bestaansrecht van de onderneming op intrinsieke wijze 
met risico. Bij zowel het aanwenden van productiefactoren als het aangaan van contracten komt 
onzekerheid om de hoek kijken welke mogelijk een impact heeft op een of beide bestaansredenen. 
Nocco & Stulz vatten dit kernachtig samen door te stellen dat ‘’companies are in business to take 
strategic and business risk’’ (Nocco & Stulz, 2006, p.9). Vanuit dit perspectief van de onderneming 
kan risico gezien worden als het effect van onzekerheid op de doelen van een onderneming (ISO, 
2009). Dit relatief open perspectief laat ruimte voor de positieve zijde van risico: de mogelijkheid dat 
onzekerheid in positieve zin uitpakt. Risico kan wanneer we dicht bij de definitie ervan blijven 
immers niet worden gezien als iets wat uitsluitend negatief is. 
Omdat risico inherent verweven is met het bestaansrecht van de onderneming, is alle besluitvorming 
binnen een onderneming gerelateerd aan risico en worden de risico’s van een onderneming door alle 
stakeholders gedragen (Body et al.,  2009, p. 272). Het risicoprofiel dat de onderneming aanneemt 
als gevolg van deze besluiten, heeft directe invloed op of een onderneming waarde creëert of juist 
vernietigt (Meulbroek, 2002, p. 20). Risico ‘doet er dus toe’ en de vraag die daar logischerwijs op 
volgt is hoe ondernemingen met risico omgaan. Deze vraag opent de deur naar risicomanagement. 
2.2. Risicomanagement 
De gemodelleerde werkelijkheid van het modern finance perspectief (Modigliani & Miller, 1958) 
biedt geen mogelijkheden voor onderneming om via risicomanagement waarde toe te voegen. 
Investeerders kunnen immers volgens deze theorie zelf hun risicoprofiel efficiënt opzetten. 
Bovendien is bedrijfsspecifiek risico voor de breed gediversifieerde belegger geen factor om rekening 
mee te houden en is alleen een vermindering van systematisch (markt) risico interessant. Zo zullen 
beleggers uitsluitend betalen voor een verkleining van de blootstelling van een bedrijf aan de 
algehele markt (β). 
De eenvoudige uitgangspunten van het modern finance perspectief vormen haar achilleshiel. 
Risicomanagement blijkt in de werkelijke wereld op meerdere manieren waarde toe te kunnen 
voegen; er zijn namelijk wel degelijk economische kosten die met behulp van risicomanagement 
verminderd kunnen worden. Ten eerste kan door vermindering van de volatiliteit in cashflows 
voorkomen worden dan een onderneming waardecreërende projecten moet annuleren (Nocco & 
Stulz, 2006, p. 9) of zelfs met faillissementskosten geconfronteerd wordt. Ten tweede hoeft in 
situaties van hoge ‘leverage’ door volatiliteitsbeheersing van de cashflows minder snel aanspraak 
gemaakt te worden op extra, in dat geval dus duur, vreemd vermogen (Froot, Scharfstein & Stein, 
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1993). Ten derde vermindert verkleining van de volatiliteit in het jaarresultaat de kans dat de 
onderneming een grote belastingdruk ervaart in progressieve belastingstelsels (Smith & Stulz, 1985, 
p. 392). Ten vierde zijn stakeholders, anders dan shareholders, slecht in staat om hun eigen 
blootstelling aan het risico van de onderneming te diversifiëren. Zij zullen als gevolg hiervan een 
hogere compensatie eisen. Doordat de onderneming schaalvoordelen geniet bij het afdekken van 
hun specifieke risico’s, kunnen ze hun eis verlagen (Stulz, 1996, p. 8). Deze schaalvoordelen kunnen 
tevens van toepassing zijn op beleggers (Meulbroek, 2002, p. 7). Tot slot kan risicomanagement 
dienen als communicatiemiddel richting stakeholders waardoor informatie asymmetrie en de 
daaraan gelieerde kosten verminderd worden (Meulbroek, 2002, p. 13). 
De hoeveelheid eigen vermogen is van belang bij de kwestie óf risico’s wel beheerst dienen te 
worden (Stulz, 1996; Nocco & Stulz, 2006). Hoe hoger het eigen vermogen, hoe minder de 
onderneming baat heeft bij risicomanagement, omdat de kans op faillissementskosten of de 
noodzaak om duur vreemd vermogen aan te trekken in dat geval lager is. Eigen vermogen is dus 
inwisselbaar voor risicobeheersing. Dit is echter alleen interessant als de kosten van het aanhouden 
van liquide middelen goedkoper is dan het beheersen van de risico’s.  
Nadat de potentie en wenselijkheid van toepassing van risicomanagement onderzocht zijn, dringt de 
vraag zich op welke risico’s beheerst moeten worden. Het is voor een onderneming uitsluitend 
interessant om risico’s te nemen op die gebieden waarover zij een relatief grote mate van kennis 
bezit. Met dit principe van ‘comparative advantage’ (Stulz, 1996, p. 11) kan een onderneming met 
behulp van risicomanagement meer risico lopen op de gebieden waar zij sterk staat omdat de risico’s 
zijn verkleind op gebieden waar ze zwakker staat (Nocco & Stulz, 2006, p. 9). Ook in deze kwestie 
komt de diepe verbintenis tussen waardecreatie en risicomanagement naar voren. 
2.3 Enterprise Risk Management 
2.3.1. Opkomst 
De meest moderne vorm van risicomanagement is Enterprise Risk Management (ERM). Diverse 
verklaringen staan aan de wieg van de opkomst van ERM. Brede ontwikkelingen die ondernemingen 
treffen zijn globalisatie en complexiteit (Child, 2012), intense competitie, industriële consolidatie, 
deregulering en snelle ontwikkelingen in technologie (Liebenberg & Hoyt, 2003). Een meer specifieke 
druk ervaren ondernemingen vanuit de corporate governance hoek doordat Angelsaksische 
aandelenbeurzen in richtlijnen de Raad van Toezicht verantwoordelijk stellen voor risicomanagement 
(Kleffner, Lee & McGannon, 2003; Liebenberg & Hoyt, 2003; Beasley et al., 2005). Deze druk vanuit 
beurzen past binnen de inwerkingtreding van de Sarbanes-Oxley Act in 2002 (Beasley et al., 2005, p. 
522). Sinds de kredietcrisis van 2007 heeft de financiële industrie bovendien te maken gekregen met 
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kapitaaleisen en regulering van risicomanagement in de vorm van de Basel wetgeving (Pagach & 
Warr, 2011). Daarnaast ervaren ondernemingen druk van rating agencies. Standard & Poor’s neemt 
het niveau van ERM toepassing mee in haar kredietwaardigheidsoordeel waardoor de manier 
waarop een onderneming risico beheerst op een directe manier in verband staat met haar vermogen 
extern kapitaal aan te trekken (Hoyt & Liebenberg, 2011). 
2.3.2. Kenmerken en waardecreatie 
ERM laat zich lastig in een enkele definitie omschrijven. De breedheid van het begrip komt enerzijds 
voort uit het feit dat ERM een normatief verschijnsel is dat door verschillende standaardzetters naar 
voren is gebracht (Bromiley et al., 2015, p. 267) en anderzijds omdat ondernemingen als gevolg van 
de afwezigheid van specifieke instructies in de normatieve raamwerken op eigen wijze invulling aan 
componenten geven (Beasley et al., 2015). Desondanks kunnen enkele overkoepelde kenmerken uit 
de veelheid aan normatieve raamwerken en onderzoek gedestilleerd worden (Bromiley et al., 2015, 
p. 268). Op de eerste plaats bekijkt ERM risico’s op een alomvattende, holistische manier. Het net 
wordt zo breed mogelijk gespannen en afzonderlijke risico’s worden geïntegreerd: er ontstaat een 
risicoportfolio. Door gebruik te maken van zogenaamde ‘natural hedges’ bespaart een onderneming 
onnodige beheerskosten (Hoyt & Liebenberg, 2008, p. 4). De portfolio benadering kan ook beter 
inzicht in risico’s bieden wat tot betere besluitvorming omtrent investeringen leidt (Hoyt & 
Liebenberg, 2015, p. 42; Nocco & Stulz, 2006, p. 14) en tot vermindering van de informatie 
asymmetrie tussen in- en externe stakeholders (Meulbroek, 2002, p. 13; Hoyt & Liebenberg, 2015, p. 
43). 
Ten tweede verbreedt ERM risicomanagement door het strategische domein erbij te betrekken 
(Arena et al., 2010, p. 659). Het zijn juist deze strategische risico’s die lastig kwantificeerbaar, maar 
wel van het grootste belang zijn (Slywotzky & Drzik, 2005).  
Deze verbreding leidt logischerwijs tot het derde en laatste overkoepelende kenmerk van ERM: het 
biedt de mogelijkheid om risico op een systematische manier met het bestaansrecht van 
ondernemingen te verbinden. Hierdoor laat ERM risicomanagement het exclusieve domein van 
volatiliteitsvermindering ontstijgen door inzicht te geven in de kerncompetenties van de 
onderneming en daarop te kapitaliseren (Stulz, 1996; McShane et al., 2011, p. 645). ERM is daardoor 
offensiever dan traditioneel risicomanagement. Een definitie die dit laat zien en tegelijkertijd ERM 
eer aan doet als paraplu-concept, luidt: ‘’Integrated risk management is the identification and 
assessment of the collective risks that affect firm value, and the implementation of a firm-wide 
strategy to manage those risks’’ (Meulbroek, 2002, p. 2). 
2.4. Enterprise Risk Management als Management Control System 
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2.4.1. Overeenkomsten in ambities en definiëring 
Voordat onderzoek naar ERM tegen het licht wordt gehouden, is het van belang ERM een positie te 
geven in het universum van organisatiepraktijken. De ambitie van ERM is tweevoudig: enerzijds 
vermijdt het organisatorische fouten middels een allesomvattende portfolioblik op risico en 
anderzijds creëert het waarde middels een offensief karakter (Power, 2009, p. 850). Deze ambitie 
komt overeen met de ambitie van management control. Mikes (2009, p. 20) wijst op de 
overeenkomsten tussen de definitie van management control van Anthony (1965, p. 17) en de 
definitie van ERM volgens COSO (2004a, p. 13). Daarnaast begeeft ERM zich net als management 
control op het niveau tussen ‘strategy formulation’ en ‘task control’ (Anthony & Govindarajan, 2007, 
p. 6). Tot slot past een integrale benadering van risico in de algemene ontwikkeling rondom de 
innovatie van management control systemen (in de verdere tekst aangeduid als MCS) om meerdere 
processen of bezigheden onder één paraplu te voegen en bij het strategische domein te betrekken 
(Mikes, 2009, p. 20). 
2.4.2. Normatieve componenten 
Verdere overeenkomsten tussen ERM en MCS zijn te vinden in de componenten van ERM. Net als 
MCS kent ERM een Plan-Do-Check-Act cyclus (Deming, 1950) dat het cybernetische hart van het 
systeem vormt. De cyclus bestaat uit de volgende stappen, gebaseerd op het COSO ERM framework 
(COSO, 2004a); 
1. Definiëring van doelstellingen. Strategische doelstellingen vormen het formele fundament waarop 
verdere actie gebaseerd is. Voortvloeiend uit de missie en visie van de organisatie worden 
bedrijfsbrede strategische doelstellingen opgeknipt in subdoelstellingen voor bedrijfsonderdelen 
(COSO, 2004a, p. 36). Deze subdoelstellingen worden gecategoriseerd als operationele, rapportage 
en compliance doelstellingen. Van belang is dat de doelen bekend en meetbaar zijn (COSO, 2004a, p. 
36) en dat ze binnen de risicobehoefte (‘risk appetite’) van de onderneming vallen (COSO, 2004a, p. 
39). De risk appetite wordt geoperationaliseerd met behulp van ‘risk tolerances’. 
2. Identificatie van potentiële gebeurtenissen. Deze stap geeft de organisatie inzicht in het scala aan 
potentiële positieve/negatieve, in- en externe gebeurtenissen waarmee een onderneming 
geconfronteerd wordt (COSO, 2004a, p. 41). Interacties tussen verschillende potentiële 
gebeurtenissen dienen ingeschat te worden, omdat gebeurtenissen zich zelden in isolatie voordoen. 
3. Bij de waardering van potentiële gebeurtenissen worden de potentiële gebeurtenissen zo 
nauwkeurig mogelijk ingeschat langs de lijnen van impact en waarschijnlijkheid (COSO, 2004a, p. 50). 
Ook in deze stap dienen interacties gewaardeerd te worden en drukken gebruikte technieken een 
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stempel op het resultaat. Kwalitatieve inschattingen zijn mogelijk onnauwkeurig (Shefrin, 2007), 
terwijl kwantitatieve technieken een smal beeld genereren en sterk leunen op kwaliteit van data. 
4. Selectie van reacties op potentiële gebeurtenissen. De organisatie kan kiezen uit de volgende 
reacties: vermijden, verminderen, overdragen/delen of accepteren (COSO, 2004a, p. 55). In het geval 
van overdragen/delen bestaat er nog de keuze uit verzekeren, hedgen of diversifiëren. Terugkijkend 
naar Stulz (1996, p.9) is het van belang om de kosten en baten van reacties af te wegen (COSO, 
2004a, p. 57). De gekozen reactie dient het risico binnen de risicotoleranties te brengen (COSO, 
2004a, p. 56). 
5. Implementatie van de geselecteerde reacties. In deze stap komt ERM in direct contact met 
management en task control. ERM geeft richting aan de manier waarop sturingsmechanismen 
worden ingezet. Een breed arsenaal aan management en task control technieken kan toegepast 
worden, hoewel COSO (2004a, p. 66) benadrukt dat rekening moet worden gehouden met 
contextuele aspecten zoals de complexiteit van de organisatie. 
6. Monitoren van het risicomanagement proces. Dit is in essentie de feedback loop van het 
cybernetisch proces. De feedback kan zowel in continue vorm als in de vorm van afzonderlijke 
evaluaties (audits) plaatsvinden (COSO, 2004a, p. 75). Belangrijke keuzen hierin zijn de frequentie van 
evaluaties, het evaluatieprotocol en de verantwoordelijkheden en rapportagelijnen hieromtrent. 
Deze cyclus draait een continue proces in de interne omgeving van een organisatie en COSO 
specifieert een aantal onderdelen hiervan (COSO, 2004a, p.27). Zo vormt de ‘risk management 
philosophy’ het gedachtegoed omtrent risicomanagement en haar mandaat binnen de organisatie. 
Deze filosofie komt naar voren in regels, routines en besluitvorming (COSO, 2004a, p. 28). De ‘risk 
appetite’ beschrijft vervolgens op hoog niveau de hoeveelheid risico die een organisatie acceptabel 
acht bij het bereiken van haar strategische doelstellingen (COSO, 2004a, p. 28). Een ander onderdeel 
is de verdeling van rollen en verantwoordelijkheden. Een belangrijke keuze hierin betreft de mate 
van (de)centralisatie (COSO, 2004b, p. 94). Verantwoordelijkheid voor het toezicht op 
risicomanagement ligt normaliter bij de Raad van Toezicht en verantwoordelijkheid voor de werking 
van risicomanagement zelf ligt - al dan niet via een (Chief) Risk Officer - bij de CEO, mogelijk 
ondersteund door Internal Audit. Tot slot is informatie en communicatie van belang (COSO, 2004a, p. 
67). Zonder effectieve informatievoorziening en verspreiding binnen de organisatie kunnen de 
cyclusstappen niet goed doorlopen worden. In bijlage a wordt de ‘COSO Cube’ weergeven. Alhoewel 
het framework normatief is, houdt COSO de deur open voor variatie in de praktijk, afhankelijk van de 
organisationele context (COSO, 2004a, p. 23). Dit is met een goede reden: variëteit in MCS en ERM 
praktijken is tot op heden veelvuldig geconstateerd. 
14 
 
2.4.3. Verschillende smaken 
Omdat management control een wezenlijk onderdeel is van organisaties, is het onoverkomelijk dat 
verschillende stijlen van management control toegepast worden naar gelang de unieke eisen van 
iedere organisatie. Er is als het ware in de praktijk een scala aan smaken te vinden, zoals empirisch 
aangetoond wordt in onderzoek naar heterogene management accounting rollen (Hopwood, 1972; 
Bruns & Waterhouse, 1975; Ahrens, 1996). 
Deze verscheidenheid in rollen is het gevolg van onzekerheid omtrent doeleinden en hoe die te 
bereiken (Burchell, Clubb, Hopwood & Hughes, 1980, p. 14). Management accounting kan dienen als 
middel om te berekenen, te leren, als onderdeel van het politiek proces of als ad hoc rationalisering. 
Wanneer er wordt gekeken naar de inhoud van management control systemen categoriseert 
Chenhall (2003, p. 131), in lijn met de organisatietaxonomie van Burns en Stalker (1961), de stijlen in 
twee uitersten: een mechanische vorm enerzijds en een organische vorm anderzijds. De 
mechanische stijl baseert zich op gestandaardiseerde procedures en de kwantificatie van zowel 
financiële als non-financiële informatie; zie ‘diagnostic control systems’ (Simons, 1995) en ‘results 
controls’ (Merchant & van der Stede, 2012). De organische stijl baseert zich daarentegen juist op 
flexibiliteit en minder regels. ‘Beliefs systems’, ‘interactive control systems’ (Simons, 1995) en 
‘personnel controls’ (Merchant & van der Stede, 2012) passen bij deze stijl. 
Gezien MCS verschillende smaken kent, kan ERM als onderdeel van het organisatiewijde ‘control 
package’ (Otley, 1980, p. 421) hier niet aan ontsnappen. Op het gebied van doelstelling, rationaliteit 
en gebruik kent ERM verscheidenheid, uiteenlopend van het enkel voldoen aan compliance eisen tot 
het daadwerkelijk verbeteren van besluitvorming (Arena et al., 2010 & 2011; Mikes & Kaplan, 2015). 
De rol die ERM speelt, intrinsiek verbonden aan de doelstelling, kan verschillen; de taxonomie van 
Burchell et al. (1980) is behulpzaam bij de beschrijving ervan (Mikes, 2009, p. 21). Ook het 
inbeddingsniveau, oftewel de mate van koppeling met organisationele routines, kan tussen 
organisaties onderling verschillen (Arena et al., 2011, p. 792). Al deze aspecten zijn verbonden met 
de wijze waarop ERM is ingericht. Dientengevolge is er ook een grote mate van diversiteit qua 
inrichting van ERM systemen. Zo bestaan er verschillende opties voor bijvoorbeeld de ‘span of risk 
control’ (Mikes, 2009, p. 35; Arena et al., 2011, p. 782), de mate van risicoaggregatie (Arena et al., 
2011, p. 782), de gebruikte technieken (Mikes, 2009, p. 18; Mikes & Kaplan, 2015, p. 39), de 
frequentie van de cyclus (Paape & Speklé, 2012, p. 551; Mikes & Kaplan, 2015, p. 39) en de betrokken 
experts (Arena et al., 2010, p. 662). Een compleet overzicht van keuzes die organisaties hebben bij 
het inrichten van hun ERM toepassing is in bijlage b te vinden. 
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In de academische literatuur zijn verklaringen gezocht voor deze aangetroffen heterogeniteit in ERM 
toepassing. Mikes (2009, p. 23) stelt dat variabelen uit de taakomgeving zoals omvang, strategie, 
technologie en externe omgeving van invloed zijn. Deze worden aangevuld door aspecten als de 
snelheid waarmee het risicolandschap verandert en de soorten risico’s waarmee ERM 
geconfronteerd wordt (Mikes & Kaplan, 2015, p. 39). Deze aspecten uit de taakomgeving gaan hand 
in hand met invloeden uit de in- en externe institutionele omgeving. De ‘calculative culture’ (Mikes, 
2009, p. 20), externe institutionele druk (Mikes, 2009, p. 22) en in het geval van publieke organisaties 
overheids-beleid (Woods, 2009, p. 75), zijn aangetroffen institutionele factoren die van invloed 
blijken te zijn op ERM inrichting. De resultaten van deze onderzoeken vormen dan ook de basis voor 
de schepping van het theoretisch kader. 
2.5. Theoretisch kader 
2.5.1. Contingentietheorie 
De aangetroffen heterogeniteit in de toepassing van ERM conformeert duidelijk niet aan de ‘one size 
fits all’ gedachte van Taylor (1911). Een benadering die wèl recht doet aan deze heterogeniteit is de 
contingentietheorie. Deze theorie is in de jaren zestig ontwikkeld met betrekking tot organisatie 
inrichting en in de jaren zeventig een populaire stroming geworden in onderzoek naar management 
accounting (Otley, 1980, p. 416). Contingentietheorie stelt dat de inrichting en het gebruik van 
management control afhankelijk is van de context waarin ze opereert (Fisher, 1998, p. 48). Wanneer 
er een goede ‘match’ of ‘fit’ tussen het MCS en haar omgeving is, leidt dit tot verbeterde 
economische prestaties (Chenhall, 2003, p. 132). De theorie laat een verklaring over de inrichting 
echter niet volledig afhangen van de context: er wordt een positie ingenomen tussen de twee 
uitersten van een universeel systeem en volledig contextafhankelijk inrichting. Hierdoor is het 
mogelijk om tot toetsbare proposities te komen (Fisher, 1998, p. 48). 
De proposities wijzen de externe omgeving, technologie, organisatiestructuur, omvang, strategie en 
cultuur aan als invloedrijke factoren (Chenhall, 2003). Veel omtrent de dynamiek, onderlinge 
verbanden, causaliteit en aard van (conflicterende) variabelen is echter tot op heden onbekend; niet 
in de laatste plaats vanwege het ontbreken van bruikbare data (Fisher, 1998, p. 56). 
2.5.2. Institutionele theorie 
Het kijken naar de realiteit vanuit een perspectief dat louter oog heeft voor economische motieven 
schiet echter onherroepelijk tekort; de institutionele omgeving heeft zoals beschreven immers 
eveneens effect op ERM inrichting. Instituties worden gevormd wanneer sociale processen, 
verplichtingen of realiteiten een normatieve status krijgen in sociale gedachten en handelen (Meyer 
& Rowan, 1977, p. 341). Organisaties kunnen instituties niet negeren, omdat legitimiteit niet gegeven 
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is: het moet worden verdiend (Meyer & Rowan, 1977, p. 349). Drang naar legitimiteit kan ervoor 
zorgen dat organisaties in een bepaald ‘organizational field’ op elkaar gaan lijken (isomorfisme) 
omwille van dwangmatige, imiterende of normatieve redenen (DiMaggio & Powell, 1983). Anderzijds 
kunnen institutionele krachten juist voor heterogeniteit zorgen (Lounsbury, 2008, p. 351), omdat de 
institutionele omgeving van een organisatie niet eenduidig is: het is een pluralistisch geheel met 
inconsistente mythes (Meyer & Rowan, 1977, p. 356). Inconsistentie kan leiden tot een verminderde 
mate van inbedding van organisatiepraktijken; in het meest extreme geval ontstaat ontkoppeling 
tussen de formele regels en de dagelijkse routines (Meyer & Rowan, 1977, p. 356). 
Waar het bovenstaande ‘neo institutionalisme’ (NI) instituties op een hoog abstract niveau bekijkt, 
neemt ‘old institutional economics’ (OIE) de organisatie als eenheid van analyse. In deze versie van 
institutionalisme staat het concept van gewoonte centraal in individuele besluitvorming (Hodgson, 
1998, p. 167). Instituties laten zich binnen OIE definiëren als een manier van denken of ondernemen 
met een bepaald niveau van algemeenheid en duurzaamheid, ingebed in de gewoonten van een 
groep of de gebruiken van individuen (Hamilton, 1932, p. 84). Hodgson (1998, p. 180) verbindt 
individuele gewoonten met instituties door te stellen dat gewoonten, aangevuld met geleerde 
vaardigheden en kennis, zichzelf vertalen in routines wanneer ze onderdeel worden van een groep 
individuen. Deze routines zijn vervolgens de bouwstenen van instituties (Scapens, 1994, p. 306). 
Hoewel hieruit volgt dat instituties voortkomen uit het handelen van mensen, is de relatie tussen 
acties en instituties reciprook: instituties beïnvloeden zelf ook de handelingen van individuen (Burns 
& Scapens, 2000, p. 8). Samen met formele regels geven routines coherentie en structuur aan 
menselijk handelen (Scapens, 1994, p. 309). Omdat ERM zelf gezien kan worden als een verzameling 
formele regels en informele routines, is het OIE perspectief relevant. Bijlage c gaat dieper in op het 
theoretisch kader. 
2.6. Risicomanagement in de reguliere commerciële luchtvaart 
2.6.1. Kenmerken van de industrie en risicolandschap 
Hoewel de markt voor reguliere commerciële luchtvaart gekenmerkt wordt door sterke continue 
groei, kent zij echter slechts marginale winstgevendheid. Deze paradox (Doganis, 2010, p. 4) kan 
worden verklaard aan de hand van historische ontwikkelingen, de aard van het product en externe 
factoren. 
Een belangrijke, continu voortdurende ontwikkeling is de entree van nieuwe technologie. Naast een 
positieve impact op veiligheid hebben nieuwe technologieën een vergaande economische invloed 
gehad (Doganis, 2010, p. 8). Vliegtuigen zijn niet alleen groter geworden, maar ook sneller en 
zuiniger dankzij verbeterde voortstuwing en het gebruik van lichtere materialen. Deze 
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ontwikkelingen hebben voor een toename in de capaciteit en productiviteit van het vliegtuig 
gezorgd. Lagere kosten in de operatie van vliegtuigen verlagen de ondersteunende bodem van 
ticketprijzen. 
Een voorname bron van druk op ticketprijzen is als gevolg van liberalisering van de industrie 
ontstaan. De oorspronkelijk gesloten en gereguleerde luchtvervoermarkt werd eind jaren zeventig in 
de Verenigde Staten en vervolgens eind jaren tachtig in Europa geliberaliseerd (Mawson, 1997). Dit 
opende de deur voor een nieuw businessmodel: de ‘low cost carrier’ (LCC). Vanaf dat moment kon 
niet langer enkel op product, maar ook op prijs worden geconcurreerd. LCCs zijn het toonbeeld dat 
niet enkel nieuwe technologie, maar ook nieuwe businessmodellen een disruptieve werking kunnen 
hebben (Vlaar, de Vries & Willenborg, 2005). Verdere competitie is afkomstig uit het Midden-Oosten; 
luchtvaartmaatschappijen uit deze regio genieten voordelen op het gebied van financiering, lage 
landings- en afhandelingskosten en het ontbreken van BTW of loonbelasting (O’Connell, 2011). 
De homogene aard van het product maakt het voor luchtvaartmaatschappijen lastig om te 
concurreren op product. Differentiatiepogingen gaan gepaard met hoge investeringskosten op het 
gebied van nieuwe vliegtuigtypes, netwerkaanbod en in-flight entertainment. Maatschappijen kiezen 
daarom frequent voor concurrentie op basis van prijs (Doganis, 2010, p. 23). Dit wordt mede 
veroorzaakt door de opkomst van online reisbureaus, waar vluchten enkel op prijs worden 
gesorteerd. De resulterende vermeende commoditisering van het product verlaagt voor 
consumenten de drempel om over te stappen naar een andere maatschappij (Granados, Kauffman, 
Lai & Lin, 2012, p. 382). De homogene aard verlaagt ook de toetredingsbarrières van nieuwkomers in 
de industrie (Doganis, 2010, p. 24). 
Tot slot hebben externe factoren een diepgaande invloed op de winstgevendheid van de industrie in 
haar algemeenheid. Dit is te zien in de cyclische aard van financiële prestaties van maatschappijen 
(Adler & Gellman, 2012, p. 25). Hoge brandstofprijzen, oorlogen, terrorisme, economische crises en 
epidemieën zijn factoren die buiten de macht van luchtvaartmaatschappijen liggen en de vraag naar 
luchtvervoer potentieel sterk doen dalen of de kosten verhogen. Deze factoren, in combinatie met 
overcapaciteit ten gevolge van het gebrek aan bereidheid om vervoersfrequenties te verminderen en 
levering van nieuwe, grotere vliegtuigen in economisch ongunstige tijden (Doganis, 2010, p. 12), 
hebben met regelmaat grote druk op ticketprijzen en winstgevendheid gehad. 
Naast deze uitdagende taakomgeving worden luchtvaartmaatschappijen geconfronteerd met een 
uitgebreide institutionele omgeving. Ondanks de genoemde liberalisering kent de luchtvaartsector 
nog steeds geen volledig vrije marktwerking vanwege entry- en exitbarriers, 
eigenaarschapsrestricties en bilaterale luchtvaartverdragen (Adler & Gellman, 2012). Bijzonder sterke 
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institutionele invloed is te vinden op het gebied van regelgeving omtrent veiligheid (o.a. 
luchtwaardigheid, training, arbeidsuren), milieu (o.a. CO2 uitstoot en geluidshinder) en 
passagiersrechten (compensatie in het geval van vertraging of annulering). Deze regelgeving is 
afkomstig van een gefragmenteerd geheel aan beleidsmakers als gevolge van globalisering en de 
daaropvolgende claims op soevereiniteit (Goetz & Graham, 2004, p. 267). Voorbeelden van 
invloedrijke instituties op globale schaal zijn de International Civil Aviation Organization (ICAO) als 
standaardzetter en de International Air Transport Association (IATA) als handelsorganisatie. 
Toezichthouders en beleidsmakers zoals de European Aviation Safety Agency (EASA) en de Federal 
Aviation Authority (FAA) zijn op continentaal en nationaal niveau actief. Wanneer enkel naar 
risicomanagement wordt gekeken, zijn er verscheidene normatieve raamwerken; voorbeelden zijn 
het Safety Management System (ICAO) en Integrated Risk Management (IATA). 
Luchtvaartmaatschappijen ervaren ook institutionele druk die in algemene zin van toepassing is op 
(beursgenoteerde) bedrijven. Zo worden beursgenoteerde bedrijven bijvoorbeeld verplicht of geacht 
extern te rapporteren over hun risicomanagement procedures (o.a. Commercial code, 2013), 
oefenen risicomanagement raamwerken een normatieve invloed uit (COSO, 2004a; ISO, 2009) en 
worden in corporate governance codes Audit Committees gemaand om toe te zien op de effectiviteit 
van risicomanagement (o.a. De Nederlandse corporate governance code, 2008). Invloed afkomstig 
van externe beoordelaars, druk tot imitatie, normatieve druk en menseigen informele routines zijn in 
meer of mindere mate aanwezig in iedere organisatie. 
De kenmerken van deze taak- en institutionele omgevingen vinden hun weerspiegeling in de externe 
verslaggeving van luchtvaartmaatschappijen over hun risicoprofiel. Een overzicht hiervan wordt 
verkregen uit de analyse van vijf verschillende jaarverslagen, weergegeven in bijlage d. 
2.6.2. Onderzoek naar risicomanagement bij luchtvaartmaatschappijen 
 
Risicomanagement bij luchtvaartmaatschappijen is diverse malen onder de loep genomen in 
academische artikelen en industrierapporten. Dergelijk onderzoek is tot nu toe voornamelijk gericht 
geweest op risicomanagement binnen een enkele risicocategorie. Voorbeelden zijn brandstofprijs-
risico (o.a. Carter, Rogers & Simkins, 2003; Mercatus Energy Advisors, 2013), veiligheidsmanagement 
(o.a. Ulfvengren & Corrigan, 2015) en IT risico’s (o.a. Jaeger, 2015). Er is tot nu toe minder onderzoek 
geweest naar integrale risicomanagement praktijken.  
De eerste stap is echter wel gezet: het veldonderzoek en de case studies in de doctoraalscriptie van 
Misiura (2015) spelen in op deze kennislacune. De thesis adopteert zowel een contingentie als een 
institutioneel perspectief bij de bestudering van ERM drijfveren, structuren en praktijken bij 
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verschillende luchtvaartmaatschappijen. Misiura treft, net als in eerder onderzoek, verscheidenheid 
in ERM toepassingen aan (Misiura, 2015, p. 237).  
Sterk bewijs vindt Misiura (2015) voor de invloed van externe institutionele factoren in de vorm van 
wetmatige en normatieve raamwerken (safety management systems; ‘best practices’; corporate 
governance codes; risicomanagement raamwerken; p. 218, 221) en externe instituties (krediet-
beoordelaars, regelgevende instanties en handelsorganisaties; p. 218, 220) in de zoektocht naar 
legitimiteit. Ook intern spelen institutionele factoren een rol; in het bijzonder de invloed vanuit het 
management en de organisatiecultuur (Misiura, 2015, p. 222). 
Contingentiefactoren die de ERM inrichting beïnvloeden zijn enerzijds extern van aard, zoals 
onzekerheid in de omgeving (politiek, economie, competitie, natuur; p. 225) en risicoprofiel (p. 229) 
en anderzijds intern van aard (omvang, mate van complexiteit (p. 226), strategische doelen (p. 227) 
en eigendomsstructuur (p. 228)). Wanneer de balans wordt opgemaakt, domineren 
contingentiefactoren institutionele invloeden en leidt ERM implementatie tot de creatie van nieuwe 
instituties en routines (Misiura, 2015, p. 237). 
Terwijl het onderzoek van Misiura (2015) zich op een hoog abstractieniveau begeeft, legt dit 
onderzoek zich specifiek toe op het bestuderen van ERM principes bij de beheersing van korte 
termijn business risico’s. Deze keuze wordt gemotiveerd door de aanbeveling van Misiura (2015, p. 
256) om specifieke ERM processen bij luchtvaartmaatschappijen middels case studies gedetailleerder 
in kaart te brengen en door praktische begrenzingen in de vorm van toegankelijkheid en 
beschikbaarheid over middelen. 
3. Methodologie 
3.1. Methode van onderzoek 
De centrale probleemstelling van deze thesis stelt in essentie de vraag welke factoren van invloed 
zijn op de inrichting risicomanagement binnen een specifieke organisatie en is daarmee een poging 
om inzicht te verkrijgen in een verklaring van het aangetroffen fenomeen. Wanneer de staat van 
academische kennis over invloeden op ERM inrichting wordt nageslagen (zie hoofdstuk 2), kan 
worden geconcludeerd dat deze nog beperkt is. Deze studie bezit dus een verkennend karakter, niet 
op de laatste plaats omdat iedere casus uniek is en mogelijk nog onbekende variabelen van invloed 
blijken te zijn. 
Yin (2009, p. 8) biedt een aantal criteria aan op basis waarvan een keuze gemaakt kan worden voor 
de te gebruiken onderzoeksmethode. Deze criteria zijn: 
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 vorm van de onderzoeksvraag; 
 controle over gebeurtenissen; 
 plaatsing in de tijd van gebeurtenissen. 
Vanuit de centrale probleemstelling gezien is de case study de meest geschikte onderzoeksmethode, 
omdat de het een verkenning is tot een verklaring (hoe/waarom) van een huidig fenomeen waarop 
de onderzoeker geen invloed heeft. Dit komt doordat case study onderzoek gebruik maakt van 
verschillende soorten bronnen (interviews, documentatie, artefacten) in de zoektocht naar 
verbindingen tussen elementen. Deze variëteit aan bronnen wordt mogelijk gemaakt doordat het te 
bestuderen object zich in het heden bevindt en er nauwelijks tot geen sprake is van manipulatie (Yin, 
2009, p. 11). Daarnaast kent het exploratieve karakter van de probleemstelling een ‘natuurlijke 
verwantschap’ met de case study als onderzoeksmethode (Otley & Berry, 1994, p. 46; Van der 
Zwaan, 1995, p. 44). Andere onderzoeksmethoden vallen op basis van bovenstaande criteria af; een 
experiment vereist strikte controle over de omstandigheden waarin waarnemingen gedaan worden 
en een survey is niet in staat verklarende vragen te beantwoorden.  
De geschiktheid van de case study methode in relatie tot de probleemstelling wordt andersom ook 
bevestigd door de technische definitie van de case study (Yin, 2009, p. 18). De case study is een 
empirisch onderzoek dat een huidig fenomeen in haar natuurlijke omgeving diep doorgrondt en 
waarbij de grens tussen het fenomeen en haar omgeving niet scherp afgebakend is. Dit is van 
toepassing op de gekozen casus: toepassing van management control systems in situ staat in 
verbinding met andere controle elementen binnen de organisatie (Otley, 1980, p. 424), waarbij 
grenzen soms lastig te onderscheiden zijn (Fisher, 1998, p. 61). 
Omdat de interesse van dit onderzoek uitgaat naar de toepassing van een bepaalde normatieve 
methodiek binnen een enkele organisatie, is de keuze voor een ‘single-case’ studie gemaakt. Deze 
keuze wordt met name onderbouwd door de onthullende aard ervan (Yin, 2009, p. 48). Het 
verkrijgen van verregaande toegang tot een (beursgenoteerde) onderneming kan om redenen van 
confidentialiteit een obstakel vormen tot onderzoek naar haar componenten. Deze studie is dan ook 
voor zover bekend het eerste onderzoek naar ERM toepassing bij een Nederlandse 
luchtvaartmaatschappij. Het is vrijwel onmogelijk om de casus aan te wijzen als een ‘typische’ casus, 
aangezien ERM zowel conceptueel als praktisch gezien niet een eenduidig fenomeen is (Power, 2009, 
p. 849) en toepassing ten gevolge daarvan tussen ondernemingen onderling sterk verschilt 
(Lundqvist, 2014, p. 393). Het gevolg hiervan is dat de casus wèl in zekere mate een unieke casus is, 
wat eveneens recht doet aan de keuze voor een single-case study (Yin, 2009, p. 47). 
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De gekozen single-case study kan verder worden gedefinieerd als een ‘holistic case study’ (Yin, 2009, 
p. 46). Risicomanagement bij de gekozen casusorganisatie bestaat uit meerdere onderling te 
onderscheiden processen: verschillende risico’s worden op aparte wijze beheerst. Om de 
robuustheid van de resultaten van de studie binnen de gegeven mogelijkheden te vergroten wordt 
enkel naar de beheersing van operationele business risico’s binnen de casusorganisatie gekeken: het 
risicomanagement dat de business risico’s op de korte termijn van de interne entiteiten en 
dochtermaatschappijen van de luchtvaartmaatschappij beheerst. Binnen dit onderdeel van het totale 
risicomanagement ‘pakket’ zijn verder geen aparte subeenheden te onderscheiden waardoor de 
keuze op een holistic case study valt (Yin, 2009, p. 50). Omdat vele (in)directe componenten 
benodigd zijn voor succesvolle ERM implementatie (Lundqvist, 2014, p. 393) en de afbakening van 
casus zodoende mogelijk onduidelijk wordt, definieert deze studie de componenten van deze ERM 
casus aan de hand van Arena et al. (2010, p. 662). 
3.2. Dataverzameling 
3.2.1. Strategie 
De dataverzameling is gestoeld op een interpretatieve benadering van de werkelijkheid. Door te 
erkennen dat feiten of gebeurtenissen in de ogen van betrokkenen verschillende betekenissen of 
gevolgen kunnen hebben, worden het bereik van het onderzoek niet beperkt tot objectief meetbare 
aspecten van de werkelijkheid (Atkinson & Shaffir, 1998, p. 44). De interpretatieve benadering geeft 
de case study de mogelijkheid om positie te nemen in het kader van probleem gedreven onderzoek. 
Voor het verzamelen van data maakt deze studie gebruik van een case study protocol. Dit protocol 
vervult diverse functies (Yin, 2009, p. 81). Ten eerste dwingt het de onderzoeker de dataverzameling 
terdege voor te bereiden en op voorhand na te denken over potentiële problemen. Ten tweede biedt 
het de onderzoeker tijdens de fase van dataverzameling een houvast om op koers te blijven richting 
beantwoording van de probleemstelling. Tot slot is het protocol een externe verantwoording richting 
de lezer en mede-onderzoekers. Het protocol is in bijlage e te vinden. 
De dataverzameling richt zich niet louter op het inwinnen van informatie over factoren van invloed 
op ERM inrichting bij de casus organisatie, zoals de centrale probleemstelling wellicht zou doen 
vermoeden. Het is tevens van belang om de inrichting zelf ook te ontwaren om zo de benodigde 
context en effecten in ogenschouw te nemen van de factoren van invloed. 
Voor wat betreft de benadering van de ERM componenten houdt deze studie zoals gesteld de 
categorisering van Arena et al. (2010, p. 662) aan, overeenkomstig met Misiura (2015, p. 80). Deze 
benadering kijkt naar drie aspecten van een ERM ontwerp: rationaliteit van het risicomanagement, 
de betrokken experts en de toegepaste technologie. Ieder element is een wezenlijk onderdeel van 
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het COSO ERM raamwerk (zie paragraaf 2.4.2.). De rationaliteit betreft het nut en doel van en de 
toewijding tot risicomanagement. Rationaliteit valt onder ‘internal  environment’  in het COSO ERM 
raamwerk (COSO, 2004a, p. 27). Om te bestuderen hoe de rationaliteit wordt toegepast, is het van 
belang diegenen te  bestuderen die betrokken zijn bij de conceptualisatie en het management van 
onzekerheden (Arena et al., 2010, p. 662). Experts vallen onder ‘roles and responsibilities’ (COSO, 
2004a, p. 83). De toegepaste technologie omhelst de processen, procedures en instrumenten die in 
gebruik zijn. Dit brede element komt voornamelijk in de risicomanagementcyclus terug. 
Verschillende ontwerpkeuzen binnen de drie categorieën zijn in bijlage b geïdentificeerd. 
Hoewel een verkennende case study geen proposities of hypothesen toetst, is het wel van belang om 
te definiëren waar naar gezocht wordt bij data verzameling (Yin, 2009, p. 28). Deze handvatten 
worden aangereikt door het theoretisch kader (zie paragraaf 2.5.1.). Voor wat betreft de 
dataverzameling over contingentiefactoren wordt gebruik gemaakt van door contingentietheorie 
aangereikte categorisering van factoren (zie bijlage c). Dit onderzoek toetst niet de resultaten van de 
gevonden ‘matches’ tussen ontwerpkeuzen en contingentiefactoren. In die zin is deze studie een 
zogenaamde ‘level 1’ analyse (Fisher, 1998, p. 57) binnen contingentieonderzoek. Er is echter niet de 
naïeve overtuiging aanwezig dat de matches vanzelf de organisatie ‘succes’ bezorgen (Drazin & Van 
de Ven, 1985, p. 516). Dit onderzoek past binnen de opkomende stroming die, in interpretatieve stijl, 
risicomanagementpraktijk in situ onderzoekt als organisationele realiteit in de ogen van 
betrokkenen. Het zijn immers mensen, niet raamwerken die bepalen hoe risicomanagement 
bedreven wordt (Mikes & Kaplan, 2015, p. 38) 
Omdat succes voor een onderneming zich niet exclusief vertaalt in het domein van de taakomgeving 
(Meyer & Rowan, 1991, p. 41), geldt dat evenmin voor verklarende factoren van ERM ontwerp. Het is 
daarom logisch het vangnet breed te spannen door ook institutionele factoren in overweging te 
nemen. Vanuit New Institutionalism kunnen de potentiële factoren voor dataverzameling 
gecategoriseerd worden aan de hand van het soort effect dat ze vanuit het organisationele veld 
bewerkstelligen: dwangmatige druk, druk tot nabootsing of normatieve druk (zie bijlage c). 
Potentiële factoren vanuit Old Institutional Economics komen voort uit de neiging tot het hanteren 
van individuele gewoonten en groepsmatige routines die ontstaan zijn door middel van instituties en 
tevens bestaande instituties beïnvloeden (Burns & Scapens, 2000, p. 9). 
3.2.2. Technieken 
Dataverzameling vindt plaats met behulp van twee soorten technieken waarvan het gebruik 
gemotiveerd wordt door hun beschikbaarheid en geschiktheid voor het onderzoek. De eerste 
techniek is het kwalitatieve interview. De vraagstelling in de interviews is zodanig ontworpen dat het 
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een pincet vormt waarmee organisationele realiteit gevangen kan worden. Voor het exploratieve 
karakter van de case study is het van belang de vraagstelling niet teveel te laten beperken door 
geldende theorieën of ideeën die de onderzoeker op voorhand heeft (Rubin & Rubin, 1995, p. 12). 
Contingentie- en institutionele theorie zouden, wanneer ze teveel als blauwdruk gebruikt worden 
voor het formuleren van vragen, als oogkleppen kunnen fungeren (Rubin & Rubin, 1995, p. 64). Het 
eerste deel van de vraagstelling gebruikt daarom geselecteerde ERM componenten als leidraad voor 
de vraagstelling zonder de vragen te ‘framen’ op basis van het theoretisch kader. Om te helpen bij 
het creëren, bevestigen of ontkrachten van thema’s. Thema’s zijn beschrijvingen van hoe iets is of 
waarom iets gebeurt (Rubin & Rubin, 1995, p. 57). Omdat het onderzoek begrensd wordt door het 
theoretisch kader, maakt het tweede deel van de vraagstelling wel gebruik van door de theorie 
aangedragen thema’s, doch zonder haar hypothesen en proposities te toetsen zoals positivistisch 
deductief onderzoek zou doen. 
Het interview stelt de onderzoeker in staat om gericht vragen te stellen over de casus en biedt 
kwalitatief rijke informatie over waargenomen invloeden op het ERM ontwerp. Het nadeel van het 
interview is dat het een blik op de realiteit verschaft door de ogen van de informant. Deze blik wijkt 
mogelijk af van de feitelijke realiteit door vooringenomenheid (‘bias’), vergeetachtigheid en 
reflexiviteit (Yin, 2009, p. 102). 
De interviews hebben een semigestructureerd karakter. Middels dit karakter worden meer specifieke 
vragen gesteld over het fenomeen en geeft de onderzoeker een meer directieve houding in het 
interview, terwijl de mogelijkheid blijft bestaan om tijdens het interview dieper in te gaan op een 
aspect welke als belangrijk wordt ervaren (Rubin & Rubin, 1995, p. 5). Het semigestructureerde 
karakter wordt ook ingegeven door de praktische reden dat de geïnterviewde personen beperkt zijn 
in hun beschikbare tijd (Yin, 2009, p. 107). Interviews worden zodanig opgezet dat ze uur in beslag 
nemen. Daarnaast is de exacte vraagstelling is per interview niet in steen gebeiteld: een flexibele, 
vooraf gekozen selectie van algemene vragen zal de ruggengraat van elk interview vormen, terwijl 
per onderwerp vervolgvraagstelling mogelijk is naar gelang de verkregen antwoorden (Rubin & 
Rubin, 1995, p. 202). Deze vraagstelling is kenmerkend voor het ‘topical’ interview, dat geschikt is 
voor het verkrijgen van informatie over wat, wanneer, hoe en waarom iets gebeurd is (Rubin & 
Rubin, 1995, p. 196). Potentieel interessante kandidaten voor de interviewmethode worden initieel 
geselecteerd op basis van hun betrokkenheid bij ERM. Verdere kandidaten worden aanbevolen door 
contactpersonen. 
Documenten zijn een stabiele, exacte en onverstoorde bron van informatie voor de onderzoeker en 
zijn bijzonder van nut om informatie verkregen uit interviews te bevestigen en aan te vullen (Yin, 
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2009, p. 103). Daarnaast kunnen ze ook als bron dienen voor vraagstelling, zeker wanneer 
tegenstrijdigheden middels documentatie aan het licht komen. Documenten worden verkregen op 
publieke webpagina’s, de interne bedrijfswebsite en worden aangereikt door contactpersonen. Dit 
introduceert wel de gevaren van beperkte toegankelijkheid en vooringenomenheid betreffende de 
beschikbaarheids-stelling. Bij het opstellen van de documenten is het ook mogelijk dat 
vooringenomenheid een rol gespeeld heeft (Yin, 2009, p. 102). 
3.3. Data-analyse 
Omdat deze studie exploratief en inductief van aard is, passend bij de interpretatieve benadering van 
de werkelijkheid (Rubin & Rubin, 1995, p. 56), worden de hypothesen en proposities die het 
theoretisch kader aandraagt niet getoetst in de data-analyse op de manier die in kwantitatief 
onderzoek gebruikelijk is. Zoals Lounsbury (2008, p. 351) stelt, wordt organisationele realiteit 
vormgegeven door verschillende en mogelijk tegenstrijdige ‘institutional logics’, terwijl de 
taakomgeving eveneens meerdere eigenschappen bevat die hun uitwerking op organisaties hebben 
(Chenhall, 2003). Vanwege deze kakofonie aan synthetiserende en concurrerende prikkels is het 
lastig in te schatten wat het ‘netto’ effect van deze prikkels is op organisatieontwerp en realiteit; bij 
het toetsen van hypothesen is het een uitdaging om interne validiteit te waarborgen, niet in de 
laatste plaats omdat het bijzonder lastig is om variabelen te operationaliseren (Otley, 1980, p. 418). 
Wel worden de door het theoretisch kader aangedragen thema’s (Yin, 2009, p. 130; Braun & Clarke, 
2013, p. 175) gebruikt als algemene strategie voor de data-analyse, wat in lijn is met de eerder 
benoemde handvatten die het theoretisch kader aanreikt in de dataverzamelingsfase. 
In kwalitatief onderzoek overlappen de analyse- en dataverzamelingsfase gedeeltelijk met elkaar. Dit 
heeft als groot voordeel dat het de onderzoeker flexibiliteit biedt (Braun & Clarke, 2013, p. 204); 
zoals eerder gesteld is het mogelijk om vraagstellingen in vervolginterviews aan te passen. De 
analysefase bestaat uit verschillende onderdelen.  
Eerst worden de getranscribeerde interviews selectief gecodeerd aan de hand van door de 
onderzoeker gedefinieerde codes. Selectieve codering maakt het mogelijk om enkel die onderdelen 
te coderen die voor de thema’s van belang zijn, in tegenstelling tot een meer tijdrovende, volledige 
codering (Braun & Clarke, 2013, p. 206). Gezien de theoretisch thematische analyse strategie is dit 
laatste ook niet nodig. De door de onderzoeker gedefinieerde codes hebben betrekking op de 
inrichtingscomponenten van ERM en de door de theorie aangedragen factoren van invloed.  
De codering fungeert als fundament voor de volgende stap in de data-analyse: het identificeren van 
patronen die tot thema’s kunnen worden verheven. Deze patronen geven inzicht in de grote lijnen 
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voor wat betreft de ERM inrichting en de factoren die daar invloed op hebben. Thema’s kennen aldus 
een centraal concept, in tegenstelling tot codes die slechts een enkel idee verwoorden (Braun & 
Clarke, 2013, p. 224). Van belang is om te benadrukken dat het identificeren van deze patronen in dit 
onderzoek niet overeenkomt met ‘pattern matching’ (Yin, 2009, p. 136), dat gepaard gaat met het 
rigoureus toetsen van hypothesen binnen het theoretisch kader. Omdat dit onderzoek inductief van 
aard is poogt het juist, voor zover dat mogelijk is, een onbevangen standpunt aan te nemen binnen 
de grenzen van het theoretisch kader. Dit is van hulp bij meer complexe situaties zoals, in dit geval, 
organisationele realiteit. Het uiteindelijke doel is om de resultaten van deze case study naast de 
eerdere resultaten van Misiura (2015) te leggen in een iteratief proces van waarheidsvinding (Yin, 
2009, p. 143). 
De codes worden ondersteund door stukjes data, die in de case study database verzameld zijn. Om 
de anonimiteit van de geïnterviewde personen te bewaken en de database in een leesbaar formaat 
aan te bieden worden geen ruwe stukjes data getoond; er wordt enkel kort samengevat welke 
informatie ieder geïnterviewd persoon of het document met betrekking tot de code gaf. Naast de 
codes en hun ondersteunende informatie worden de thema’s gepresenteerd die op hun beurt weer 
ondersteund worden door de codes. 
3.4. Methodologische issues 
In tegenstelling tot experimenten of surveys laten case studies zich niet eenvoudig herhalen. De case 
study bezit daarom, zonder het nemen van maatregelen, van nature een lage mate van betrouwbaar-
heid (Van Zanten, 2006, p. 28). Betrouwbaarheid vereist dat fouten, toeval en vooringenomenheid 
tot een minimum beperkt worden. Dit zal de herhaalbaarheid van de case study bevorderen en de 
kans vergroten dat hernieuwd onderzoek naar dezelfde casus tot gelijksoortige resultaten komt. In 
deze studie wordt de betrouwbaarheid bevorderd door het eerder genoemde case study protocol en 
de creatie van een aparte case study database (Yin, 2009, p. 45). De database bezit verwijzingen naar 
de interviews en gebruikte documenten. De thema’s en codes in de database vormen belangrijke 
ketens in de zogenaamde ‘chain of evidence’ (Yin, 2009, p. 122). Deze maatregelen komen overeen 
met het vergroten van de transparantie van de studie (Rubin & Rubin, 1995, p. 85). 
In kwantitatief onderzoek is de borging van verschillende soorten validiteit van groot belang. 
Validiteit is echter verminderd van toepassing op kwalitatief onderzoek (Rubin & Rubin, 1995, p. 85; 
Braun & Clarke, 2013, p. 280). Zo is bijvoorbeeld interne validiteit (het aantonen van causaliteit) in dit 
verkennende onderzoek niet van toepassing; het poogt immers niet sluitende verklaringen te geven. 
Bovendien maakt de complexe organisationele realiteit het aantonen van causaliteit lastig: causaliteit 
loop mogelijk twee kanten op wanneer de omgeving organisatieontwerp beïnvloedt en 
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organisatieontwerp tegelijkertijd haar omgeving beïnvloedt (Mikes, 2009, p. 22). Ook is het op geen 
enkele wijze mogelijk om de statistische externe validiteit van een single case study te vergroten, 
omdat de resultaten strikt genomen uitsluitend toepassing blijven hebben op de onderzochte casus. 
Toch zijn er andere manieren waarop kwalitatief onderzoek versterkt kan worden. 
Zo is een kwalitatief onderzoek sterker wanneer de realiteit, zoals die waargenomen wordt door haar 
participanten, zo dicht mogelijk benaderd wordt. Dit wordt ook wel de ecologische validiteit 
genoemd (Braun & Clarke, 2013, p. 280). Rubin & Rubin (1995, p. 91) wijzen ook op de manier 
waarop deze realiteit gecommuniceerd wordt naar de lezer. Hoe meer de lezer ervan overtuigd is dat 
hij met zelfverzekerdheid de arena kan betreden die in het onderzoek beschreven is, hoe sterker het 
onderzoek is. Dit onderzoek vergroot de ecologische validiteit door een proefversie van het eind-
rapport voor te leggen aan twee informanten die bijgedragen hebben aan het onderzoek en 
specifieke kennis hebben met betrekking tot risicomanagement bij de casusorganisatie (Yin, 2009, p. 
182). 
Een andere manier die in dit onderzoek wordt toegepast is het gebruik van triangulatie (Denzin, 
1970). Triangulatie is het gebruik van meerdere bronnen, technieken, onderzoekers en zelfs 
theoretische kaders (Braun & Clarke, 2013, p. 286). De eerste twee vormen van triangulatie worden 
hier toegepast: alle vragen worden voorgelegd aan minstens twee informanten en waar mogelijk 
worden meerdere soorten bronnen gebruikt om codes en uiteindelijk thema’s te creëren. 
Tot slot is het toch mogelijk om externe validiteit te vergroten ondanks dat het, zoals hierboven 
gesteld, niet mogelijk is op statistische wijze. In plaats daarvan is het mogelijk om de externe 
validiteit op analytische wijze te vergroten, door een bepaalde set ideeën te creëren die mogelijk van 
toepassing is op andere casussen. Dit dient vervolgens dan wel getoetst te worden. Van belang is om 
te benadrukken dat het doel van dit onderzoek niet is om een theorie te creëren over de invloeden 
op de toepassing van ERM principes bij korte termijn businessrisico’s, net zo min als dat organisaties 
geschikt zijn om als onderwerp voor een algemene theorie te dienen (Davis & Marquis, 2005, p. 335), 
maar om het onderwerp te bestuderen in het licht van het theoretisch kader. 
4. Resultaten 
4.1. Introductie tot de casus 
4.1.1. Casusorganisatie 
De casusorganisatie betreft, zoals gesteld in de inleiding, de Koninklijke Luchtvaart Maatschappij N.V. 
(KLM). Opgericht in 1919 is KLM de oudste luchtvaartmaatschappij ter wereld opererend onder haar 
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oorspronkelijke naam. Met luchthaven Schiphol als centrale overstapplek (‘hub’), heeft KLM in de 
loop van de tijd een wereldwijd netwerk aan bestemmingen (‘spokes’) opgebouwd en geëxploiteerd. 
Door dit netwerk, in combinatie met de bundeling van services, kan KLM met recht gezien worden als 
een ‘full service carrier’ (Gillen, 2006, p. 369). In 2004 is KLM samen met Société Air France, S.A. 
onderdeel geworden van de Air France-KLM groep.  
In het boekjaar 2015 kende het bedrijf een omzet van €9,9 miljard, een personeelsbestand van ruim 
32.000 fte’s en een vloot van bijna 200 vliegtuigen. Het bedrijf vervoerde samen met haar 
dochterondernemingen ruim 28,5 miljoen passagiers. De huidige missie is om Europa’s meest 
klantvriendelijke, innovatieve en efficiënte netwerkcarrier te worden (KLM, 2015). 
Het bedrijf kent een managementstructuur waarin onderscheid wordt gemaakt op basis van zowel  
de businesses waarin het bedrijf opereert (zoals Engineering & Maintenance, Cargo en Ground 
Services) als de functionele aard van de werkzaamheden (zoals Flight Operations en Inflight Services). 
Belangrijke ondersteunde onderdelen zijn Information Services, Security Services en Human 
Resources & Industrial Relations. Het bedrijf heeft ook een belang van 100% in meerdere 
dochterondernemingen. Deze zijn onder andere Martinair Holland N.V. (‘full freighter’ 
vrachtvervoer), Transavia Airlines C.V. (‘low cost’ passagiersvervoer) en KLM Cityhopper B.V. 
(regionaal passagiersvervoer) 
4.1.2. Casus 
Het algehele management van risico’s waarmee KLM geconfronteerd wordt speelt zich af in 
distinctieve, onderling te onderscheiden processen. Veiligheidsrisico’s gerelateerd aan de operatie, 
arbeidsomstandigheden en het milieu worden gemanaged middels het Integrated Safety 
Management System (ISMS). Marktrisico’s met betrekking tot brandstofprijzen, valuta- en 
rentekoersen en counterparty risk worden op topmanagement niveau in de Air France-KLM groep 
gemanaged door de Risk Management Committee (RMC). 
De risico’s gekoppeld aan het ondernemen in de markt voor regulier luchtvervoer worden beheerst 
middels een Enterprise Risk Management proces. Het rapportageaspect van het ERM proces is 
onderverdeeld in een strategische en een operationele component. Dit onderzoek bestudeert het 
management van de risico’s die onder de operationele rapportagecomponent vallen. Dit betekent 
echter niet dat, zoals het begrip suggereert, enkel operationele risico’s hieronder vallen: risico’s 
gerelateerd aan de uitvoering van de strategie en externe risico’s zijn ook in beeld. Het onderscheid 
dat de casusorganisatie heeft gemaakt tussen deze twee rapportageaspecten berust namelijk op een 
vastgestelde tijdshorizon waarbinnen risico’s een potentiële invloed te hebben op de doelstellingen 
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van het bedrijf. Hierdoor ontstaat een rijke variatie aan risico’s die binnen deze 
rapportagecomponent beheerst wordt; van risico’s gepaard gaande met de implementatie van een 
nieuwe organisatievorm tot inkopen bij leveranciers en van risico’s verbonden met het gebruik van 
ICT systemen tot politieke onrust in het buitenland. 
4.2. Dataverzamelingsproces 
Zoals gesteld in het vorige hoofdstuk is gebruik gemaakt van interviews en documentatie als bronnen 
voor bewijsvoering. Eerst zijn alle direct voor de onderzoeker toegankelijke bronnen geraadpleegd 
zoals de externe (financiële) verslaggeving van het bedrijf en de interne personeelswebsite. 
Vervolgens zijn de eerste interviews afgenomen bij enkele sleutelinformanten. Deze informanten 
boden toegang tot meer informatie in de vorm potentiële interviewkandidaten en inzicht in een 
digitaal archief met documenten. 
De poule van potentiële interviewkandidaten heeft zich beperkt tot personen die op het moment van 
aanschrijving en afname een dienstverband bij de casusorganisatie hadden. Op drie personen na 
waren alle aangeschreven interviewkandidaten bereid tot het voeren van een gesprek over 
risicomanagement. De interviewkandidaten zijn geselecteerd op basis van hun kennis over en 
betrokkenheid bij risicomanagement, spreiding binnen het bedrijf en diversiteit aan 
verantwoordelijkheden om de kwaliteit van de data te maximaliseren. De interviews namen in de 
meerderheid van de gevallen een uur in beslag. Het kortste interview was 50 minuten van duur, 
terwijl de twee langste interviews anderhalf uur lang waren. Eén interview werd met twee 
informanten tegelijkertijd afgenomen en twee specifieke informanten zijn ieder twee keer 
geïnterviewd. Alle geïnterviewde personen gaven, op voorwaarde en toezegging van anonimiteit, 
toestemming om de gesprekken op te nemen. In evidence sheet en de presentatie van de resultaten 
wordt naar de informanten verwezen middels codering om anonimiteit te waarborgen. De code 
CORP staat voor een informant op ‘corporate’ niveau, BUS voor een informant in het algemene 
management van een business, afdeling of dochteronderneming en CON voor een informant die een 
financiële rol vervult in een business, afdeling of dochteronderneming. 
Documenten zijn, op enkele na, digitaal geraadpleegd. Het betreft een verzameling historische risico 
overzichten, interne memo’s, evaluaties, presentaties en handleidingen uit de periode 1999-2014. 
Omdat in het digitale archief veelal meerdere versies van hetzelfde document aanwezig waren, zijn 
de documenten gefilterd en geselecteerd voor bewijsvoering op basis van relevantie en 
compleetheid. De documenten portretteerden feiten, opvattingen en instructies welke niet alleen 
voor bewijsvoering gebruikt zijn, maar tevens ook voor de keuze en inhoud van de vraagstelling bij 
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afname van de interviews. Om redenen van vertrouwelijkheid dateert de meerderheid van de 
beschikbaar gestelde documenten uit de periode 1999 tot en met 2012. In de presentatie van de 
resultaten wordt verwezen naar de naam waaronder de documenten digitaal opgeslagen stonden. In 
één geval is de naam van het document deels gewijzigd om anonimiteit te waarborgen. 
4.3. Het ERM model en factoren van invloed 
De geraadpleegde bronnen suggereren dat de adoptie van een structurele risicomanagement 
benadering in 1999 binnen het bedrijf is bevorderd door institutionele druk, in de vorm van een 
algemeen verwachtingspatroon dat stelde dat beursgenoteerde bedrijven risico’s expliciet gingen 
maken en er aandacht aan besteedden in hun externe verantwoording. Dit verwachtingspatroon 
heeft een meer dwangmatig institutioneel karakter gekregen in de vorm van governance codes, 
waarin de Raad van Commissarissen verantwoordelijk werd gesteld voor het toezien op 
risicomanagement. In het geval van KLM werd, specifieker, institutionele druk voelbaar door ‘’onder 
andere een opmerking van de extern accountant betreffende risicomanagement’’ (Intro (…) 19 geb 
2001doc). 
De eerste stappen zijn in 1999 gezet door middel van een tweetal workshops gefaciliteerd door de 
externe accountant. Waarbij in het begin enkele bedrijfsonderdelen vrijwillig meededen en de 
risicorapportage een experimenteel en evaluerend karakter had, is dit in de loop van de tijd breder 
gegroeid en vanaf 2002 geïnstitutionaliseerd door het een verplicht karakter te geven. De ‘scope’ van 
het aantal bedrijfsonderdelen dat rapporteert over risico’s is in 2012 nogmaals vergroot onder 
normatieve invloed, mede op basis van hun aanwezigheid in het Internal Control framework. In 
totaal rapporteren momenteel 33 bedrijfsonderdelen en dochtermaatschappijen over hun risico’s op 
de korte termijn. 
4.3.1. Risk rationality 
De ‘risk rationality’ behelst zowel het doel als het gebruik en vormt het fundament voor verdere 
invulling van ERM. ERM bij KLM blijkt zowel het vergroten van management control alsmede het 
versterken van de governance structuur na te streven. De resultaten van ERM blijken gebruikt te 
worden als ammunitie in discussies, om te leren, voor besluitvorming en als voeding voor het ‘risk 
based’ opstellen van het jaarlijkse audit plan. Middels deze combinatie van doelen en gebruik streeft 
ERM impliciet het creëren van economische waarde na. 
Meerdere bronnen benadrukken het belang van risicomanagement voor de sturing van het bedrijf. 
Het steviger ‘in control’ zijn wordt soms treffend omschreven; ‘’Proces risicomanagement is nodig 
voor een goede beheersing en besturing van de KLM groep’’ (Pres intro entr man algemeen v3) en 
30 
 
‘’het doel is om te bepalen of je alle relevante aspecten van goed ondernemerschap hebt staan; met 
name een adequate werking van de beheersmiddelen die daarop losgelaten worden’’ (CON3).  
Naast sturing wordt het versterken van de governance structuur als doel bereikt door de bottom-up 
rapportage van informatie over risico’s en het top-down toewijzen van verantwoordelijkheid. ERM is 
onderdeel van de communicatie binnen de organisatie, met name richting het topmanagement van 
het bedrijf, de Raad van Commissarissen en relevante stakeholders met als doel te informeren over 
het risicoprofiel van het bedrijf. In het rapportageproces krijgen medewerkers formeel ‘ownership’ 
van specifieke risico’s. Risicomanagement is daarom tevens ‘’een verantwoordingsstuk van de 
businesses naar de directie toe; zowel op gebied van identificatie als controle maatregelen’’ 
(CORP4a).  
Beide doelen van management control en governance zijn complementair aan elkaar, wat expliciet 
wordt gemaakt in de omschrijving van het doel in een van de bronnen: ‘’to give all levels of KLM’s 
management a better understanding of the risks involved in the business so that they can take 
appropriate decisions’’ (2007 Oct. ERM seminar paris). 
De benoemde doelen vinden hun reflectie in de manier waarop de resultaten van ERM proces 
gebruikt wordt in de organisatie. ERM wordt niet op oppervlakkige wijze gebruikt om enkel 
institutioneel gewenst gedrag op governance gebied te tonen; ‘’ERM is geen papieren exercitie’’ 
(CON5). Het maakt daarentegen besluitvorming mogelijk op de vlakken van risicorapportage en 
management, met name door middel van leren en discussie.  
Bij de rapportage van de afdelingen over risico’s binnen hun domein worden risico’s expliciet 
gemaakt en gebruikt als middel om te leren, voornamelijk door het topmanagement en de Raad van 
Commissarissen. Ook bij het daadwerkelijk managen van risico’s wordt kennis opgedaan uit het 
verleden zowel formeel als informeel toegepast. ERM wordt gebruikt voor ‘’het creëren van een beter 
begrip van het risicolandschap (…)’’ (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
Leren is verbonden met discussievorming, dat tevens plaatsvindt op beide vlakken. Discussies in het 
rapportageproces gaan over de identificatie en waardering van risico’s, de toewijzing van ownership 
en de promotie van risico’s naar het ‘group risk sheet’. Bij het daadwerkelijk managen van risico’s is 
de reactie op het risico op alle niveaus onderwerp van discussie, zowel in informele vorm tijdens 
vaste vergaderingen en in formele vorm bij het indienen van investeringsaanvragen. 
De resultaten van het rapportageproces worden in het kader van governance tevens gebruikt voor 
het opstellen van het jaarlijkse audit plan en vormen een pijler voor de ‘risk based’ benadering 
waarmee de Internal Audit afdeling haar werkzaamheden uitvoert. Het eindproduct van het 
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rapportageproces, de group risk sheet, motiveert de selectie van operationele audits in combinatie 
met de wensen van het topmanagement, de Audit Committee en Internal Audit zelf. 
4.3.2. Risk experts 
Nu duidelijk is welke rationaliteit ten grondslag ligt aan ERM bij de casusorganisatie, is de vervolgstap 
te kijken naar de ‘risk experts’. Betreffende de daadwerkelijke sturing speelt het (top)management 
een centrale rol. Voor wat betreft het governance aspect blijkt de afdeling Internal Audit een 
sleutelpositie in te nemen. 
Risico ownership en ‘accountability’ liggen daar waar de impact van de risico’s gevoeld wordt en 
waar ‘empowerment’ de mogelijkheid biedt de risico’s te beïnvloeden. Deze logica blijkt er een te zijn 
die in lijn ligt met het intrinsieke verband tussen ondernemen en risico, tezamen met management 
control. Verantwoordelijkheid voor wat betreft het ‘’onderkennen en bepalen’’ (CORP4a) en 
vervolgens managen van de risico’s ligt aldus in eerste instantie bij het management van de 
betreffende business. Uiteindelijke verantwoordelijkheid ligt in de organisatie getrapt richting het 
topmanagement, waarbij de leden van de Executive Committee (ExCom) verantwoordelijk zijn voor 
de risico’s binnen hun domein en de directie eindverantwoordelijk is. 
De Internal Audit afdeling is verantwoordelijk voor de uitvoering van en toezicht op het 
rapportageproces, waarbij geselecteerde business entiteiten vier keer per jaar middels een ‘risk 
sheet’ richting het topmanagement rapporteren over de risico’s die voor hen van toepassing zijn. 
Hoewel de combinatie van verantwoordelijkheid over de uitvoering en het toezicht door meerdere 
bronnen erkend werd als een potentieel conflicterend, zijn deze twee centrale rollen door Internal 
Audit van meet af aan ingenomen doordat het de verantwoordelijkheid kreeg over het 
implementeren en ontwikkelen van een gestructureerde benadering van risicomanagement. De 
uitvoering van het rapportageproces is gedelegeerd aan Internal Control om organisationele 
redenen. 
Specifiek het verzoek van ‘de Board’ – dat door middel van regelgeving verantwoording kreeg voor 
toezicht op risicomanagement - om ‘’naar meer te kijken dan enkel de financiële cijfers’’ 
(auditplan2002-2003v11 19 may stsug) heeft geresulteerd in een centrale rol voor de afdeling. Om 
pragmatische redenen lag Internal Audit tevens voor de hand; vanwege de toegang die het hoofd van 
de afdeling heeft bij de Raden van Commissarissen en Bestuur is dan ook ‘’niet gek’’ (CORP4a) om 
verantwoordelijkheid daar te plaatsen terwijl de onafhankelijke positionering van de afdeling binnen 
het bedrijf ook een pré was. 
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De omvorming van Internal Audit van een afdeling die zich voornamelijk concentreerde op financiële 
audits naar een afdeling die de nadruk ging leggen op operationele audits, heeft geprofiteerd van de 
gelijktijdige invoering van de structurele rapportage over risico’s. Een risk based benadering in de 
planning van operationele audits – zowel ‘assurance’ als ‘consultancy engagements’ - is hierdoor 
mede mogelijk gemaakt. Hoewel de verbreding van werkzaamheden door Internal Audit ‘’absoluut 
enthousiast omarmt’’ (CORP1) werd en verantwoordelijkheid voor implementatie waarschijnlijk daar 
is neergelegd waar iemand er sterk geloof in had en het intern wilde gaan verkopen (CORP2a), 
ontbreekt meer specifiek bewijs voor een normatieve invloed. 
4.3.3. Risk technology 
De technologie, ofwel de manier waarop de doelen van het proces bereikt worden, vloeit voort uit de 
voorkeuren van de risico experts en vormt het derde element in de analyse van het ERM model. 
Span of risk control 
Een belangrijke eerste keuze is de ‘span of risk control’. Zoals in de introductie tot de casus is 
beschreven vallen veiligheidsrisico’s en financiële marktrisico’s niet onder het ERM rapportageproces 
waaronder de businessrisico’s vallen. Meerdere bronnen wijzen de omvang van de potentiële impact 
van beide soorten risico’s op de doelen van de organisatie aan als justificatie om deze risico’s in 
aparte processen te beheersen; het ‘’afbreukrisico justificeert om er op een aparte manier naar te 
kijken’’ (CORP2a) en financiële risico’s kunnen de ‘’bottom line van het bedrijf maken of breken’’ 
(CORP1); ‘’het is niet ondenkbaar dat je een miljard impact hebt op je brandstofrekening’’ (CORP3). 
Daarnaast wordt een gebrek aan specialistische kennis in audit kringen aangedragen als reden om 
beide soorten risico’s niet te betrekken in het rapportageproces; Internal Audit heeft ‘’te weinig 
verstand’’ (CORP4a) van veiligheidsrisico’s. Dat geldt ook voor marktrisico’s: ‘’je kunt niet (…) 
verwachten om dat allemaal te beheersen’’ (CORP2a). Daarmee schijnt impliciet het doel van het 
rapportageproces als input voor het audit proces door. Explicieter wordt dit door CORP1 gemaakt in 
het geval van veiligheidsrisico’s; op flight safety risico’s wordt namelijk ‘’al zo zwaar extern geaudit’’ 
(CORP1). Tevens verhindert het gebrek aan kennis Internal Audit om verantwoordelijkheid op zich te 
nemen; ‘’er zit natuurlijk ook een accountability discussie achter’’ (CORP1). Vanuit een 
besturingsperspectief lijkt het apart managen van beide soorten risico’s ten opzichte van de 
algemene risico’s een andere redenering te volgen. Financiële risico’s worden middels een apart 
proces beheerst ‘’omdat ze ten eerste door een vrij klein team afgedekt worden en ze vrij actief af te 
dekken zijn’’ (CORP3). 
Binnen het ERM rapportageproces wordt een onderscheid gemaakt tussen risico’s die binnen nu en 
een jaar een potentiële impact hebben en risico’s die hun invloed verder dan een jaar in de toekomst 
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potentieel doen gelden. De grootste risico’s op de korte termijn hebben een materialiteit van meer 
dan €100 mln. Het onderscheid tussen de operationele en strategische componenten blijkt voor te 
komen uit kennis afkomstig uit de risicomanagement literatuur, waarin deze splitsing een ‘’best in 
class approach’’ (ERM aankondiging definitief) is en uit de wens om te voorkomen dat verschillende 
categorieën risico’s in termen van horizon ‘’door elkaar heen lopen’’ (Evaluatie GRM 02 03). De 
resultaten van beide rapportagecomponenten blijken voor verschillende doeleinden gebruikt. Dit 
laatste verklaringsaspect reflecteert de sturingsdoelstelling van het operationele rapportageproces: 
risico’s op de korte termijn worden beheerst middels management control terwijl strategische 
risico’s onder ‘strategic control’ (Merchant & van der Stede, 2012, p. 8) vallen. Er zijn geen 
aanwijzingen aangetroffen dat dit onderscheid is ontstaan ten behoeve van het interne audit proces. 
Uit een analyse van risk sheets blijkt dat risico’s in het rapportageproces overwegend op een 
negatieve manier benaderd en gerapporteerd worden. Hoewel de invulinstructie van het risk sheet 
formeel vraagt zowel risico’s als kansen in te vullen, bestaat er een discrepantie met het informele, 
routineuze beschouwing onder medewerkers: ‘’risk management heeft in deze organisatie een 
negatieve reflex’’ (CORP2a) omdat risico’s een ‘’negatieve bijklank’’ (CON3) hebben die ‘’ingebakken’’ 
(CON6) zit. Meerdere bronnen wijten dat aan het feit dat Internal Audit de nadruk op negatieve 
risico’s legt: ERM is ‘’nooit ontwikkeld of gehanteerd’’ (CORP1) om positieve risico’s te rapporteren 
en risico wordt gedefinieerd als ‘’something that threatens the attainment of an organisation’s 
objectives’’ (auditplan2002-2003v11 19 may stsug). De insteek bij het invullen van het risk sheet is 
dan ook ‘’wat er fout kan gaan’’ (CON4). Verklaringen die worden gegeven hebben te maken met de 
operationele aard van het bedrijf, waardoor men van oudsher al routinematig sterk denkt in termen 
van bedreigingen en het feit dat het risk sheet een verantwoordingsstuk is als gevolg van externe 
verplichtingen. Toch blijken positieve risico’s op waarde geschat te worden in forecasting processen 
die als doel hebben zo nauwkeurig mogelijke financiële voorspellingen te doen en management 
control nastreven. Bronnen stellen expliciet dat het forecasting proces een ander doel heeft dat het 
risicorapportage proces, waarmee het gebruik van het rapportageproces als ‘governance tool’ 
geïmpliceerd wordt. 
Identificatie en waardering van risico’s 
Identificatie en waardering van risico’s ten behoeve van besturing is sterk verweven met het 
dagelijkse gang van zaken in het management van de businesses en daarom routinematig. 
Identificatie van risico’s ‘’zit in de genen’’ (CON7) en wordt daarom ‘’in alles wat je doet impliciet 
meegenomen’’ (BUS2). Risico’s worden door het business management, naast zelf proactief na te 
denken, gesignaleerd met behulp van medewerkers op de werkvloer, werkbezoeken bij andere 
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bedrijven, contacten met tegenpartijen en door te leren van voorvallen. In vaste 
afstemmingsvergaderingen met het hogere management vindt tevens informatieverspreiding ten 
aanzien van risico’s plaats deels door middel van financiële forecasts. Vooral de impact van het risico 
is hiervoor van belang, terwijl de waarschijnlijkheid niet altijd geëxpliceerd wordt. 
Met betrekking tot het rapportageproces is een expliciete identificatie en waardering  van de risico’s 
in termen van impact en likelihood vereist. Hoe het risk sheet wordt opgesteld verschilt per 
bedrijfsonderdeel; in een van de geïnterviewde bedrijfsonderdelen vond een bottom-up proces 
plaats - soortgelijk aan het bedrijfsbrede  rapportageproces - , terwijl bij een andere geïnterviewd 
onderdeel het risk sheet op de agenda stond van de vaste managementteam overleg met in de 
uitnodiging het verzoek om alvast na te denken over de inhoud van het risk sheet. In alle 
geïnterviewde onderdelen was het managementteam betrokken bij het opstellen van het risk sheet. 
Veelal speelde de controller of financieel verantwoordelijke een voortrekkende rol in het expliciet 
maken van de risico’s gezien zijn of haar affiniteit met getalsmatige schetsing van de realiteit.  
Waardering van risico’s vindt veelal plaats op basis van ‘’expert judgement’’ (CON4); het is immers 
‘’the best we have’’ (CON2).  Waar de financiële impact van risico’s binnen bandbreedtes met hulp 
van controllers vaak in te schatten blijkt te zijn, is dat niet het geval voor het bepalen van de 
waarschijnlijkheid van de risico’s. De inherent niet-kwantificeerbare aard van de risico’s maakt het 
lastig ze expliciet te maken, wat je ‘’impliciet’’ (BUS1) altijd al doet. Het is bovendien ook niet 
gewenst voor besturing van het bedrijf om risico’s ‘’altijd krampachtig uit te drukken in geld (…), om 
alles als een businesscase te behandelen’’ (CON3), omwille van het waarderen van risico’s in al hun 
complexiteit. Waarderingen zijn naast een persoonlijke inschatting ook een gemeenschappelijke 
consensus als product van discussies tussen managers op meerdere bestuurslagen. 
Rapportage vindt plaats met behulp van een ‘template’ waarin de risico’s een nummering krijgen, 
een waardering in termen van waarschijnlijkheid en impact en hun evolutie ten opzichte van het 
vorige risk sheet. Vervolgens wordt bij ieder risico de risk owner genoteerd evenals de mitigerende 
maatregelen. De waarderingen van de genummerde risico’s worden in een risicomatrix of ‘heat map’ 
verwerkt inclusief pijlen die veranderingen aangeven ten opzichte van de vorige versie. Het template 
en de matrix (tezamen het risk sheet) zijn reeds bij de eerste workshops over risicomanagement 
binnen het bedrijf door de externe accountant geïntroduceerd als methodiek. Verschillende bronnen 
pleiten voor een eenvoudige methode, die niet te calculatief is wegens de inherent subjectieve aard 
van de inschattingen (KLM Risk presenatie CDG october 2007 (4)). 
Aggregatie 
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Met het ontbreken van modellering en de lastig kwantificeerbare aard van de risico’s is aggregatie op 
zuiver wiskundige wijze niet mogelijk en daarom is ook de aggregatie van risico’s een kwestie van 
kwalitatieve inschatting. In het rapportageproces worden risico’s op ‘enterprise niveau’ aan de Raad 
van Commissarissen gepresenteerd, zodoende dat wanneer risico’s die via verschillende risk sheets 
gerapporteerd worden een gemeenschappelijke deler kennen, deze geaggregeerd worden tot een 
enkel risico op een overkoepelend, hoger aggregatieniveau. Indien nodig voor beheersing worden 
meerdere risk owners toegewezen aan de geaggregeerde risico’s. 
Frequentie 
Identificatie, waardering en implementatie van maatregelen vindt in algemene zin plaats met een 
frequentie die vereist is voor de adequate beheersing van de businessrisico’s. Omdat risico’s innig 
verweven zijn met het management van de business, is risicomanagement een ‘’continue proces’’ 
(CON5). Naast deze ad hoc benadering wordt iedere maand en ieder kwartaal door het 
businessmanagement meer gestructureerd overlegd in vaste afstemmingsvergaderingen met het 
hogere management: de zogenaamde monthly review meetings en tactical planning meetings. In 
deze geïnstitutionaliseerde vergaderingen komen risico’s aan bod middels bespreking van de 
prestaties van de afdeling, financiële forecasts en discussie over specifieke risico’s indien benodigd. 
Wanneer risico’s in omvang toenemen wordt er frequenter geïdentificeerd, gewaardeerd en 
gemanaged. In het geval van de materialisatie van grote risico’s zoals de uitbarsting van IJslandse 
vulkaan Eyjafjallajökull in 2010 of de dreiging van surseance bij een dochteronderneming, ontstaat 
een andere vorm van risicomanagement waarbij de risicomanagement cyclus frequenter dan 
normaal wordt doorlopen. De omvang en likelihood van het risico zijn daar aldus van invloed op. 
In verhouding tot het beheersingsproces kent het rapportageproces een vaster stramien. Vier keer 
per jaar is de uitvoering van het rapportageproces gespitst naar de agenda van de Audit Committee 
van de Air France-KLM groep. De Audit Committee komt vijf keer per jaar bijeen waarbij vier keer de 
agenda in het teken staat van de dwangmatige invloed om met externe verslaggeving naar buiten te 
treden. Hoewel het risico rapportageproces geen voorwaarde is om met cijfers naar buiten te 
kunnen treden, wordt het resultaat ervan op prijs gesteld door de Audit Committee. Door 
verschillende bronnen wordt gesuggereerd dat dit bevorderd wordt door een ander soort 
dwangmatige invloed in de vorm van corporate governance codes. De Raad van Commissarissen is 
verantwoordelijk voor het toezicht op hoe risicomanagement binnen het bedrijf bedreven wordt. 
Hoewel corporate governance codes niet altijd specifiëren hoe vaak ieder jaar inhoudelijk naar de 
risico’s en de werking van risicomanagement gekeken dient te worden, wordt een frequentie van vier 
keer per jaar door de Audit Committee van de Air France-KLM groep als bevredigend ervaren. 
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Controls en risk appetite 
Mitigerende maatregelen worden zowel in het beheersingsproces als in het rapportageproces 
beoordeeld en aangestuurd door meerdere managementlagen. Sturing wordt neergelegd bij diegene 
bij wie zowel de gepaste kennis aanwezig is als de benodigde bevoegdheden om het risico te 
beïnvloeden. De ‘approval flow’ matrix voor investeringen in kapitaalgoederen is een expliciet en 
formeel voorbeeld waarin dit zichtbaar wordt. 
In het ERM model is geen algemene ‘risk appetite’ gedefinieerd en zijn er geen vastomlijnde ‘risk 
tolerances’. Bronnen geven aan dat dit het geval is vanwege het feit dat risico’s niet altijd 
manipuleerbaar zijn, risico’s verschillende orden van grootte hebben en dat waardering op zichzelf 
een moeilijke exercitie is; getalsmatige toleranties hebben dan een beperkt nut. De variëteit en 
complexiteit van processen bevorderen het decentraal plaatsen van risk ownership en definiëring 
van risk appetite in de organisatie met getrapte verantwoordelijkheid en zeggenschap richting de 
hogere managementniveaus. De nodige ‘’checks and balances’’ (CORP2a) bevorderen management 
control terwijl gelijktijdig gebruik wordt gemaakt van benodigde specialistische kennis ten behoeve 
van risico identificatie, waardering en mitigatie. Het belang hiervan wordt bovendien bevorderd door 
de onderlinge afhankelijkheid van processen; zij zijn immers op verschillende wijze en in variërende 
mate betrokken bij de totstandkoming van de uiteindelijke operationele bedrijfsvoering: ‘’een airline 
is een soort van uurwerk, een soort van one system company; uiteindelijk doen we het allemaal om 
van a naar b te vliegen’’ (CORP1). 
Wat als acceptabel netto risico geldt, is zodoende afhankelijk van de casus; het soort risico heeft hier 
een invloed op. Zo blijkt voor risico’s met een potentieel grote impact, bijvoorbeeld veiligheidsrisico’s 
of risico’s die op een directe wijze de uitvoering van operationele processen bedreigen, de tolerantie 
zeer laag te zijn. Dat resulteert in een verminderd belang van waardering en een groter belang in de 
implementatie van controle maatregelen. Aan de andere kant van het spectrum kan de 
risicotolerantie hoger zijn, bijvoorbeeld zodra onder gunstige voorwaarden met een andere partij 
een contract kan worden afgesloten. Onzekerheid in de omgeving lijkt eveneens invloed te hebben 
op de risicotolerantie en management: ‘’Op dit moment hebben we een groot bedrag aan liquide 
middelen. Dat is veel te groot voor het bedrijf wat we zijn. Maar dat doen we omdat we weten dat 
het een conjunctuurgevoelige industrie is. Dus je weet dat het enorm kan fluctueren met vraag en 
aanbod en twee; er kunnen dingen gebeuren’’ (CORP3). 
 
4.4. Beperkingen 
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De resultaten van het onderzoek kennen een beperking in de mate waarin ze de centrale probleem-
stelling beantwoorden. Omdat ontwerpkeuzen veelal in het verleden gemaakt zijn en enkel personen 
geïnterviewd zijn die een lopend dienstverband bij de casusorganisatie hebben, is het niet altijd 
mogelijk geweest om toegang te krijgen tot personen die toentertijd betrokken waren bij de 
inrichting van de ERM systematiek. Ook zijn niet alle documenten uit de bestaansperiode van ERM bij 
de casusorganisatie toegankelijk gebleken. Documenten zijn op een gegeven moment opgeruimd of 
waren niet inzichtelijk om redenen van vertrouwelijkheid. Voor wat betreft de ontwerpkeuzen zelf is 
het in de meerderheid van de gevallen wel gelukt om deze middels verschillende soorten bronnen te 
bevestigen.  
Hoewel verklarende factoren het onderwerp van onderzoek zijn in deze thesis, is het niet mogelijk 
om waterdichte causale verbanden aan te tonen tussen contingentie- en institutionele invloeden en 
de ontwerpkeuzen van de ERM systematiek. Daarvoor zijn variabelen in onvoldoende mate 
geoperationaliseerd en gemeten. Alhoewel binnen het gegeven theoretisch kader, omwille van 
volledigheid, alle proposities in meer of mindere mate getoetst zijn op weerklank, zijn concurrerende 
verklaringen niet volledig uitgediept. Een louter verklarende insteek is, mede gezien de gehanteerde 
onderzoeksmethodologie, echter niet het doel geweest: de charme van verkennend onderzoek is 
juist de mogelijkheid om overzicht te behouden en een rijk inzicht mogelijk te maken. 
Ook is het theoretisch kader, of de ‘bril’ waarmee naar de realiteit gekeken wordt, gelimiteerd. De 
invloed op het ontwerp van de ERM systematiek is bijvoorbeeld niet vanuit het perspectief van 
‘agency theory’ bekeken. De keuze om het gehanteerde perspectief te beperken heeft 
plaatsgevonden omwille van het vergroten van de uitvoerbaarheid, maar ook om in lijn te blijven met 
eerder onderzoek naar risicomanagement. Resultaten zijn zo eenvoudiger tegenover elkaar te leggen 
waardoor er gebouwd kan worden aan een kennislichaam over ERM systematiek in de praktijk. 
Hoewel het theoretisch kader onder andere een contingentieperspectief adopteert, heeft dit 
onderzoek evenmin onderzocht hoe goed de ‘fit’ was tussen het ontwerp en de 
contingentiefactoren: de prestaties van de casusorganisatie zijn niet gemeten in dit onderzoek. 
De resultaten zijn tot slot, statistisch gezien, enkel van toepassing op de casus en de 
casusorganisatie. Ze dragen echter wel bij aan de vorming van contingentietheorie en institutionele 
theorieën in relatie tot ERM bij luchtvaartmaatschappijen, hetgeen in de discussie besproken wordt. 
 
5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
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5.1 Conclusie 
De centrale probleemstelling ‘Welke factoren, bezien vanuit een contingentie en institutioneel 
perspectief, zijn van invloed op de inrichting van de ERM systematiek voor wat betreft het 
management van korte termijn businessrisico’s bij de Koninklijke Luchtvaart Maatschappij N.V.?’ 
wordt beantwoord aan de hand van het theoretisch kader. 
Contingentiefactoren blijken invloed te hebben op de inrichting van de ERM systematiek bij de 
casusorganisatie. De omgeving, aard van de risico’s, omvang en technologie van de organisatie 
hebben invloed op hoe businessrisico’s gemanaged worden. Het sturingsaspect van de ERM 
systematiek blijkt op een directere wijze dan het governance aspect onderhevig te zijn aan deze 
factoren. 
De competitieve druk en onzekerheid in de industrie voor luchtvervoer bevordert het feit dat 
risicomanagement en rapportage in de casusorganisatie geen ceremoniële functie kennen; het heeft 
invloed op het management van risico’s in termen van frequentie, risicobehoefte en controle 
maatregelen. Deze aspecten worden eveneens beïnvloed door de aard van de risico’s. De aard en de 
afkomst van het risico blijkt invloed te hebben op de risicotolerantie, wie binnen de organisatie 
betrokken is bij het management ervan en de frequentie waarmee geacteerd wordt. De inherent 
lastig kwantificeerbare aard van business risico’s dwingt het gebruik van professionele ervaring en 
inschatting af bij waarderen, het definiëren van de risicobehoefte en de implementatie van 
maatregelen. Voor wat betreft het governance aspect resulteert deze lastig kwantificeerbare aard in 
het gebruik van relatief eenvoudige rapportage middelen met een beperkte kwantificatie van de 
risico’s. De omvang van de organisatie en de daarmee gepaard gaande complexiteit bevordert het 
laag in de organisatie plaatsen van verantwoordelijkheid over beheersing en rapportage van de 
risico’s; hier is immers de benodigde expertise aanwezig om de risico’s te managen. Echter, de 
manier waarop het bedrijf haar dienstverlening produceert, ofwel de technologie van het bedrijf, 
creëert een onderlinge afhankelijkheid van processen welke een vorm van coördinatie afdwingt; in 
de organisatiestructuur is dit te zien in business of operationele afdelingen die de functionele 
afdelingen overstijgen, en in de consoliderende functie van het rapportageproces, waarbij waar 
nodig meerdere risk owners worden aangewezen. Een eenduidige invloed van de strategie op de 
inrichting van de risicomanagementsystematiek is niet aangetroffen, alhoewel er wel aanwijzingen 
zijn dat de strategie het inhoudelijke risicoprofiel beïnvloedt door de strategische keuzes die het 
bedrijf maakt. 
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Institutionele factoren hebben op hun beurt een overwegend effect op het governance aspect van de 
geadopteerde ERM systematiek. Druk vanuit regelgeving, externe beoordelaars, normatieve druk en 
cultuur blijken van invloed te zijn.  
Toenemende institutionele druk op bedrijven om risico’s en risicomanagement inzichtelijk te maken 
is geconcretiseerd in corporate governance codes en wetgeving; de verplichting om in het jaarverslag 
te rapporteren over risico’s en risicomanagement heeft het opstellen van een ERM rapportageproces 
bevorderd. De verantwoordelijkheid van commissarissen om toe te zien op de werking van de 
risicomanagementsystematiek in combinatie met de verplichting om ieder kwartaal cijfers te 
publiceren  werkt de frequentie van vier keer per jaar waarmee het rapportageproces wordt 
doorlopen in de hand. De extern accountant, verantwoordelijk voor toetsing van de externe 
publicaties, heeft bijgedragen aan de initiële implementatie van het rapportageproces in een 
adviserende rol en door het gebruik van de risk sheet en matrix te suggereren. De ingebruikname van 
deze ‘tool’ lijkt ook  gelegitimeerd te zijn op grond van imitatie: het is ook in gebruik bij andere 
bedrijven. Naast dwangmatige druk is een normatieve invloed op de inrichting van het 
rapportageproces voelbaar; zo is het verzoek tot implementatie vanuit de Raad van Commissarissen 
bij Internal Audit neergelegd, is er bij Internal Audit voor rapportage voornamelijk aandacht voor 
negatieve risico’s en wordt het eindproduct van het rapportageproces gebruikt voor interne auditing 
doeleinden. Toch ontbreken specifieke en causale aanwijzingen. Een specifieke aanwijzing dat het 
aantal onderdelen dat meedoet aan het rapportageproces is uitgebreid onder normatieve invloed 
vanuit de Internal Control afdeling is wel aanwezig. De meest in het oog springende routineuze 
gewoonte is de negatieve associatie met risico. Dit resulteert in een eenzijdige rapportage van 
negatieve risico’s, terwijl kansen nauwelijks gerapporteerd worden. 
 
5.2 Discussie 
5.2.1. Reflectie op de kwaliteit van de onderzoeksmethode 
Bij het ontwerp en de uitvoering van het onderzoek is zo zorgvuldig mogelijk getracht de 
transparantie en daarmee de betrouwbaarheid van het onderzoek te maximaliseren, zonder daarbij 
afbreuk te doen aan de anonimiteit en vertrouwelijkheid van de informatiebronnen. De procedure 
voor dataverzameling en analyse is uitgebreid toegelicht in het case study protocol en hoofdstuk 3. 
De daadwerkelijke dataverzameling is in hoofdstuk 4 beschreven en de resultaten van de 
dataverzameling worden in de case study database gepresenteerd. Omwille van privacy van 
gegevens, anonimiteit en leesbaarheid is geen ruwe data opgenomen in deze database. Dit 
vermindert de betrouwbaarheid en transparantie van de studie. Wel worden er verwijzingen naar de 
ruwe data en een weerspiegeling van de ruwe data gegeven om de herhaalbaarheid van het 
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onderzoek te vergroten en de stappen te volgen van vraagstelling tot conclusie. Toch zal kwalitatief 
onderzoek inherent altijd lastig te herhalen zijn (Braun & Clarke, 2013, p. 279); de onderzoeker 
beïnvloedt op onherroepelijke wijze de data-verzameling door middel van zijn of haar interactie met 
de geïnterviewde personen en door zijn of haar interpretatie op basis van ervaring. Bovendien is de 
onderzoeker geïnteresseerd in de mening van personen, die niet los van de context kan worden 
gezien. 
Waar mogelijk is gebruikt gemaakt van meerdere soorten bronnen. Voor wat betreft de 
componenten van de ERM inrichting is het in de meerderheid van de gevallen gelukt om deze met 
behulp van meerdere soorten bronnen vast te leggen. Dit geldt niet voor de meerderheid van de 
factoren die op de inrichting van invloed zijn. Wel worden deze factoren met regelmaat door 
meerdere bronnen bevestigd. Door het gebruik van meerdere (soorten) bronnen worden de 
analytische resultaten sterker en krijgen de codes en uiteindelijk thema’s een sterkere bouw (Braun 
& Clarke, 2013, p. 286), alhoewel het dus niet mogelijk is gebleken om dit op alle punten te 
realiseren. 
5.2.2. Plaatsing van resultaten in het bestaande kennislichaam en theoretisch kader 
De resultaten portretteren, zoals verwacht, een divers beeld aan invloeden op ERM inrichting; ze 
hebben het gebruik van een relatief breed theoretisch kader gejustificeerd. Deze thesis maakt, voor 
zover bekend voor het eerst, een specifiek deel van het totale risicomanagementpakket van een 
luchtvaartmaatschappij onderwerp van onderzoek in lijn met de aanbeveling van Misiura (2015, p. 
256). De resultaten en conclusies resoneren deels met de uitkomsten van eerder onderzoek naar 
ERM. 
Voor wat betreft het ontwerp van de ERM systematiek zijn in de casus duidelijke keuzes zichtbaar 
geworden op de vlakken die in de literatuur reeds benoemd zijn (zie bijlage b). De rationaliteit op het 
gebied van management control komt overeen met de ‘risk based internal control imperative’ van 
Mikes (2009, p. 22) waarbij de focus ligt op behoorlijke besturing en accountability. Het versterken 
van de governance structuur ligt in lijn met de wens van bedrijven om te voldoen aan corporate 
governance codes (Arena et al., 2011, p. 781). Eveneens een voorkomend verschijnsel bij bedrijven in 
andere industrieën is het gebruik van de uitkomsten van het rapportageproces voor het interne audit 
plan (Arena et al., 2011, p. 790) en de bijbehorende centrale rol van de Internal Audit afdeling in de 
uitvoering van risk management (Fraser & Henry, 2007). De aanwezigheid van meerdere risk 
appetites, niet formeel gedocumenteerd, komt overeen met de bevindingen van Misiura (2015, p. 
213) en reflecteert de problematiek gepaard gaande met een enkele, algehele risk appetite (Power, 
2009, p. 850). Het gebruik van de risicomatrix weerspiegelt de populariteit en gebruik ervan bij een 
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breed aantal andere bedrijven (Cox, 2008, p. 498). Toch wijkt de inrichting op een tweetal punten 
belangrijk af van eerdere resultaten. De afwezigheid van een seniore managementpositie exclusief 
toegewijd aan risicomanagement en de relatief lage mate van formalisatie van ERM filosofie en 
procedures komen niet overeen met de bevindingen bij andere luchtvaartmaatschappijen die ERM 
adoptie claimen (Misiura, 2015, p. 205 & p. 208) en de bevinding van Woods (2009, p. 80) dat een 
grotere omvang leidt tot omvangrijkere formalisering. Mogelijk is dit een specifiek kenmerkend 
aspect voor het management van (korte termijn) businessrisico’s, in tegenstelling tot het algehele 
ERM ontwerp; het management van veiligheidsrisico’s en financiële risico’s is uitgebreider 
gedocumenteerd. 
Voornamelijk theoretisch van belang zijn de bevindingen met betrekking tot de contingentie en 
institutionele invloeden op ERM ontwerp. Hoewel de onderzoeksopzet noch als doel heeft noch het 
toelaat om theoretische proposities te toetsen, is uit het onderzoek gebleken dat zowel economische 
als institutionele eisen die aan de organisatie gesteld worden invloed hebben op de rationaliteit en 
vervolgens betrokken experts en toegepaste technologie van de controlesystematiek. De invloeden 
hebben niet per sé eenduidige effecten op de ERM inrichting: de realiteit in organisaties wordt 
gekneed, gevormd en gesmeed door een meervoud aan krachten die ofwel in tandem, ofwel op 
tegenstrijdige wijze invloed uitoefenen op het ontwerp. Deze complexiteit is eerder aangekaart bij 
institutionele krachten (Lounsbury, 2008, p. 351) en contingentie krachten (Chenhall, 2003, p. 138). 
Door de theorie aangedragen factoren van invloed bleken soms ook lastig te onderscheiden of via 
elkaar te werken: zo kunnen routines ontstaan als gevolg van eisen vanuit de omgeving en hebben 
deze routines vervolgens weer invloed op de inrichting van een nieuw controlemechanisme zoals 
ERM (Burns & Scapens, 2000, p. 9). De bevinding van Misiura (2015, p. 223) dat instrumentele 
factoren een grotere invloed hebben dan institutionele factoren wordt door dit onderzoek niet per sé 
gerepliceerd of getoetst, maar wel theoretisch significant is dat de verschillende factoren tot 
meerdere ‘risk rationalities’ in dezelfde systematiek leiden en daarmee tot verschillende betrokken 
experts en ontwerpkeuzen in afzonderlijke delen van het geheel. Met betrekking tot de theoretische 
proposities zijn er weinig aanwijzingen aangetroffen dat de strategie invloed heeft op het 
management van korte termijn businessrisico’s. Een mogelijke oorzaak hiervan is dat dit soort risico’s 
relatief ver van de strategie(vorming) af staan. Tevens zijn de aanwijzingen dat de ERM inrichting tot 
stand is gekomen onder invloed van druk tot imitatie of druk vanuit de groep zwak. Dit wordt 
mogelijk verklaard door de relatief vroeg adoptie van ERM principes door de casusorganisatie. Uit de 
interviews kwam naar voren dat het niveau van risicomanagement als vergevorderd werd bevonden 
ten opzichte van andere ondernemingen. 
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5.3 Aanbevelingen 
5.3.1. Praktische implicaties 
Deze thesis geeft inzicht in het hoe en waarom van organisationele realiteit. Nu meer inzicht hierover 
is verkregen, kan het voor de betrokkenen aanleiding zijn om het ontwerp en de toepassing van de 
risicomanagementsystematiek in het licht van de organisatiedoelstellingen te bediscussiëren: dienen 
deze aspecten, zoals ze zijn gegroeid, op een effectieve en efficiënte wijze de doelstellingen van het 
bedrijf? Een mogelijke bron van waarde is het control en governance aspect meer samen te doen 
laten samensmelten opdat ze op synergetische wijze kunnen bijdragen aan management control. Zo 
zou het rapportageaspect gebruikt kunnen worden om een continue discussie en sturing te 
faciliteren met betrekking tot de positieve kant van risico. In dat geval zou er een bredere 
beschouwing van risico ontstaan die betrekking heeft op de kern van de onderneming. 
Desalniettemin dienen de potentiële gevaren van ERM onderkend te worden: de notie van een 
enkele risk appetite is misleidend, risicomanagement riskeert onderhevig te worden aan de ‘logic of 
auditability’ en omdat de ‘enterprise’ de eenheid van ontwerp is, worden systemische risico’s 
mogelijk niet herkend (Power, 2009). Een reeks afwegingen met betrekking tot ontwerp en 
toepassing dienen gemaakt te worden, waarbij ook voor wat betreft ERM zelf de voordelen 
gemaximaliseerd worden en de nadelen zoveel mogelijk verkleind. Zicht op de ontwerpkeuze en 
daarbij horende motiveringen zijn een eerste stap op weg naar verbetering. 
5.3.2. Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
De resultaten en beperkingen van het onderzoek geven aanleiding tot vervolgonderzoek. Zo zou 
onderzoek naar ERM naar een theoretisch hoger niveau geheven kunnen worden door specifiek de 
‘fit’ tussen contingentiefactoren en ERM ontwerpcomponenten te onderzoeken, waarbij het effect 
op de prestaties van luchtvaartmaatschappijen in ogenschouw wordt genomen. Dergelijk onderzoek 
zou een sterkere toetsing van contingentietheorie zijn. 
Een tweede aanbeveling is om de invloed van contingentie en institutionele factoren te bestuderen 
door de tijd heen. De resultaten laten zien dat de ERM systematiek binnen KLM een evoluerend 
wezen is dat van vorm veranderd als gevolg van een bepaalde, eveneens evoluerende, mix aan 
invloeden. Veranderingen in vorm vinden niet continue plaats, maar in kleinere of grotere ‘schokken’ 
wanneer ze traditionele praktijken en control aspecten tegenkomen (Arena et al., 2010, p. 673). Hoe 
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deze veranderde mix van invloeden effect heeft op de manier waarop de ERM systematiek in een 
organisatie stapsgewijs evolueert is vooralsnog niet duidelijk.
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Bijlagen 
 
Bijlage a                                 
 
COSO ERM Cube¹ 
   
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
¹ COSO (2004a) 
Bijlage b 
ERM ontwerpkeuzen 
 
Algemeen 
 Doel      (Mikes, 2009, normatief)            Het voldoen aan kapitaalseisen van toezichthouders 
                                                                       Het voldoen aan kapitaalseisen van rating agencies 
                                                                                 Het vergroten van aandeelhouderswaarde 
                                                                                 Het vergroten van interne controle 
                         (Arena et al., 2011)                      Faciliteren van besluitvorming 
                                                                                 Voldoen aan corporate governance codes 
                                                                                 Ter ondersteuning van  internal audit 
 Rationaliteit (Arena et al., 2010)            Het voldoen aan eisen van toezichthouders (compliance) 
                                                                                 Het opbouwen van een goede governance reputatie 
                                                                                 Het vergroten van aandeelhouderswaarde 
 Gebruik          (Mikes, 2009; Arena et al., 2010)                        Diagnostisch  Interactief 
                                   (Arena et al., 2011)                                                Oppervlakkig (‘responsive’) 
                                                                                                                      Debatvorming (‘discoursive’) 
                                                                                                                          Besluitvorming (‘prospective’) 
 Rol (Mikes & Kaplan, 2015)                      Onafhankelijk toezichthouder (compliance en IC) 
                                                                       Business partner (besluitvorming) 
                                                                       Onafhankelijk facilitator (informatieverspreiding) 
                                                                       Hybride (compliance en besluitvorming) 
 Rol bij besluitvorming  (Mikes, 2009, via Burchell et al., 1980)  
                                                                              Als middel om te berekenen (‘computational role’) 
                                                                                        Als middel om te leren (‘learning machine’) 
                                                                                        Als middel om informatie te vergaren (‘ammunition’) 
                                                                                        Als post-hoc rationalisatie (‘rationalising’) 
                                                                             
 Inbedding      (Arena et al., 2010)                                                 Ingebed  Ontkoppeld 
 
 
 
 
Event Identification & Risk Assessment 
 Span of risk control 
(Mikes, 2009)                   enkel kwantificeerbare risico’s  alsmede kwalitatieve risico’s 
(Arena et al., 2011)         enkel verzekerbare risico’s  alsmede alle overige risico’s 
 Aggregatie (Arena et al., 2011) niet aanwezig  volledige integratie 
 Technieken  
(Mikes, 2009; Arena et. al, 2010 & 2011; Paape & Speklé, 2012; Mikes & Kaplan, 2015)  
kwantitatief  kwalitatief 
 Identificatie (Mikes & Kaplan, 2015) 
middels ‘face-to-face’ gesprekken  middels zelfbeoordeling (via een database)   
 Interactie (Arena et al., 2010) op regels gebaseerd  op sociaal leren gebaseerd                  
 Betrokken managementlagen (Paape & Speklé, 2012; Mikes & Kaplan, 2015)  
enkel senior management  inclusief lijnpersoneel; 
 Frequentie van risico identificatie en waardering  
(Paape & Speklé, 2012; Mikes & Kaplan, 2015) jaarlijks  continue; 
 Koppeling met andere control systemen  
(Mikes & Kaplan, 2015) ontkoppeld  geïntegreerd 
Internal Environment 
 Risk appetite (COSO, 2004a) kwantitatief  kwalitatief 
 Risk tolerances (Paape & Speklé, 2012) benoemd (en gekwantificeerd)  niet benoemd 
Information & Communication / Monitoring 
 Rapportage (Paape & Speklé, 2012) achteruitkijkend  vooruitkijkend  
 Frequentie van rapportage over risico’s binnen de organisatie  
 
 
 
Roles & Responsibilities 
 Coördinator (Arena et al., 2010 & 2011)  
Risico specialisten  CRO  internal auditor  management accountant; 
 Definiëring van rollen en verantwoordelijkheden (COSO, 2004b) expliciet  impliciet 
 Centralisatie van rollen en verantwoordelijkheden (COSO, 2004b) centraal  decentraal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(COSO, 2004a; Paape & Speklé, 2012) continue  aparte evaluaties 
 
 
 
 
Bijlage c 
 
Factoren van invloed op MCS ontwerp: contingentietheorie en institutionele theorie 
 
Contingentietheorie¹ 
 Externe omgeving 
Relevante aspecten: 
Onzekerheid (waarschijnlijkheid van mogelijke gebeurtenissen onduidelijk, of 
onduidelijkheid over mogelijke gebeurtenissen zelf); 
Turbulentie (riskante, onvoorspelbare, fluctuerende of ambigue omgeving); 
Vijandigheid (stressvol, dominerend of restrictief); 
Diversiteit (variëteit in producten en klanten); 
Complexiteit (snelle ontwikkeling van nieuwe technologieën); 
Mate van dynamiek; 
              Controleerbaarheid; 
Ambiguïteit 
Proposities:  
o Een organische MCS stijl wordt geassocieerd met onzekerheid in de externe 
omgeving; 
 
o Een vijandige, turbulente omgeving juist wordt geassocieerd met een meer 
mechanische MCS stijl; 
 
o Wanneer een organisatie met tegenstrijdige aspecten van de omgeving wordt 
geconfronteerd, ontstaan mogelijk verschillende MCS stijlen binnen dezelfde 
organisatie. 
 
 Technologie 
 
Met de term technologie in brede zin wordt gedoeld op hoe de processen binnen een 
organisatie werken. Technologie omvat hard- en software, materialen, mensen en kennis. 
Technologie wordt gespecifieerd aan de hand van complexiteit (mate van standaardisatie), 
onzekerheid omtrent taken (variëteit in taken en onzekerheid over hoe ze geanalyseerd en 
beoordeeld worden) en onderlinge afhankelijkheid (hoe afzonderlijke taken afhankelijk van 
 
 
elkaar zijn). 
 
              Proposities:  
 
o Er zal meer gebruik worden gemaakt van een mechanische MCS stijl naar mate het 
werk lager in complexiteit is (meer standaardisatie), de onzekerheid omtrent taken 
lager is en de onderlinge afhankelijkheid eveneens lager is. 
 
 Organisatiestructuur 
 
De organisatiestructuur betreft de manier waarop de organisatie zowel gedifferentieerd 
(splitsing van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden) als geïntegreerd 
(samenwerking richting organisatiedoelen) is. Structurele mechanismen onderzocht in de 
contingentieliteratuur zijn onder andere centralisatie, standaardisatie, formalisatie en 
configuratie. 
 
Proposities:  
 
o Grote organisaties met complexe technologieën en een grote mate van diversiteit 
worden geassocieerd met een mechanische MCS stijl; 
 
o Verschillende afdelingen binnen een onderneming kunnen een verschillende MCS 
stijl kennen al naar gelang onzekerheid in de externe omgeving of omtrent hun 
taken; 
 
o Decentralisatie binnen de organisatie wordt geassocieerd met een MCS dat 
aggregatie en integratie bevordert. 
 
 Omvang 
Een grotere omvang stelt organisaties in staat om beter hun omgeving te beïnvloeden en 
onzekerheid omtrent taken te verminderen wanneer gestandaardiseerde massaproductie 
toegepast wordt. Een grote omvang betekent ook dat er meer behoefte ontstaat om te 
decentraliseren en te specialiseren naarmate (taak)complexiteit toeneemt. Dit vraagt op 
zijn beurt om de formalisering van coördinatie. Grote organisaties hebben daarnaast de 
neiging om een groot relationeel netwerk te hebben wat eveneens om (formele) 
coördinatie vraagt. 
Proposities:  
o Grote organisaties kennen vaker gediversifieerde operaties, formalisatie van 
procedures en specialisatie van functies. Tevens kennen zij veelal een 
divisiestructuur. Qua MCS stijl worden grote organisaties gekenmerkt door 
participatie in budgetvorming en complexe management controls. 
 
 
 
 
 
 
 
 Strategie 
Taxonomieën van verschillende soorten strategie: 
Entrepreneurial – conservative; 
Prospectors – analyzers – defenders; 
Build – hold – harvest; 
Product differentiation – cost leadership 
De invloed van strategie op MCS ontwerp geeft aan dat MCS ontwerp niet enkel een set 
van gedwongen keuzes is: managers hebben een ‘strategic choice’ wat hen in staat stelt de 
externe omgeving van een organisatie te beïnvloeden. 
Proposities:  
o Conservatieve, verdedigende en op kosten gefocuste strategieën worden 
gekenmerkt door een mechanische MCS stijl; 
 
o Meer ondernemende strategieën worden gekenmerkt door zowel een 
mechanische stijl om excessieve innovatie te beperken, als een organische stijl voor 
communicatie en besluitvorming. 
 
 Cultuur 
Cultuur kan worden gezien als de verzameling kennis, kunst, gewoonten, overtuigingen, 
rechten en gebruiken van een bepaalde groep individuen. Omdat organisaties vaak in 
meerdere landen opereren als gevolg van globalisering en dientengevolge met meerdere 
culturen geconfronteerd worden, dient de noodzaak zich voor een passende management 
control stijl toe te passen. Toegepaste cultuurkenmerken in MCS onderzoek zijn de mate van 
individualisme, de mate van vermijding van onzekerheden, mate van acceptatie van een 
ongelijke verdeling van macht, de mate van mannelijkheid in een samenleving en de mate van 
behoefte aan tradities. Omdat onderzoek op dit gebied vooralsnog verkennend is en tot 
uiteenlopende resultaten heeft geleid, is het niet mogelijk om een specifieke propositie te 
vormen, anders dan dat cultuur invloed op de MCS stijl heeft. 
Propositie: cultuur heeft invloed op de MCS stijl. 
 
 
Institutionele theorie 
New Institutionalism (NI)² 
 Dwangmatige druk (coercive isomorphism). Formele dwangmatige druk op organisaties om 
hun inrichting aan te passen kan afkomstig van zijn van wetgevende instanties. Organisaties 
dienen aan regels omtrent externe verslaggeving, veiligheid, milieubelasting, etc. te 
voldoen. Wanneer een organisatie eigendom is van een andere organisatie, zoals in het 
geval van een conglomeraat, dienen bepaalde processen overeen te komen met het 
moederbedrijf. Informele dwangmatige druk kan zich ook voordoen. Dit kan bijvoorbeeld 
de vorm aannemen van de noodzaak om een formeel leidinggevende aan te stellen om 
relaties met andere organisaties te bewerkstelligen. 
 
               Hypothesen: 
 
o Hoe meer een organisatie afhankelijk is van een andere organisatie, hoe 
waarschijnlijker het is dat de organisatie op de ander lijkt qua structuur, klimaat en 
gedragsmatige focus; 
 
o Hoe groter de centralisatie van de bronnen die de organisatie gebruikt, hoe meer 
de organisatie zal lijken op de organisaties die haar van bronnen voorzien; 
 
o Hoe groter de mate waarin een organisationeel veld afhankelijk is van een enkele 
(of soortgelijke) bron(nen), hoe groter de mate van isomorfisme; 
 
o Naarmate organisaties binnen een bepaald veld met overheidsinstanties vaker 
contact met overheidsinstanties hebben, zal isomorfisme binnen dat veld 
toenemen. 
 
 Nabootsing (mimetic isomorphism). Nabootsing kan in gevallen van onzekerheid (omtrent 
taakvorming of in de externe omgeving) of een gebrek aan kennis over bepaalde 
technologieën een geschikte oplossing zijn. Nabootsing kan impliciet plaatsvinden omdat 
werknemers eerder opgedane ervaring bij een andere organisatie in hun huidige 
organisatie toepassen of expliciet in de vorm van advies van een consultant. Nabootsing 
van succesvolle ondernemingen verhoogt de legitimiteit. 
Hypothesen: 
 
o Hoe groter de onzekerheid omtrent technologieën of taken is, hoe eerder de 
organisatie zal gaan lijken op organisaties die op hetzelfde vlak succesvol lijken te 
zijn; 
 
o Hoe meer ambigue de doelen van de organisatie zijn, hoe groter de kans is dat de 
 
 
organisatie zichzelf zal modelleren naar organisaties die zij als succesvol ziet; 
o Des te minder zichtbare alternatieve organisatiemodellen binnen een bepaald veld 
bekend zijn, des te sneller zal isomorfisme zich manifesteren; 
 
o Naar mate technologieën of doelen in een veld onduidelijk zijn, zal isomorfisme 
zich meer voordoen. 
 
 Normatieve druk (normative isomorphism). Deze druk wordt voornamelijk gevormd door 
de professionalisering van beroepen. Professionalisering is de gezamenlijke drang van 
leden van een beroepsgroep om de condities en methoden van hun beroep de definiëren; 
kortom om legitimiteit te creëren voor hun professionele autonomie. Deze 
professionalisering vindt plaats door middel van twee mechanismen: educatie als 
legitimering van de kennisbasis en professionele netwerken. Normatieve druk wordt 
bewerkstelligd door rekrutering van werknemers die veelal dezelfde educatie hebben 
genoten of onderdeel zijn van hetzelfde professionele netwerk. Op deze manier gaan 
organisaties op elkaar lijken doordat ze dezelfde soort werknemers in dienst hebben. 
Hypothesen: 
o Des te meer organisaties bij rekrutering van personeel op educatieve prestaties let, 
des te groter de kans dat organisaties op elkaar gaan lijken; 
 
o Hoe meer managers actief zijn in handels- en professionele organisaties, hoe groter 
de kans dat organisaties in een bepaald veld op elkaar gaan lijken; 
 
o Wanneer een organisationeel veld sterk geprofessionaliseerd is, zal isomorfisme 
zich sneller voor doen; 
 
o Naar mate een veld meer gestructureerd is, zal isomorfisme sterker aanwezig zijn. 
De verschillende vormen van institutionele druk hoeven niet per definitie tot non rationele imitatie 
te leiden. De omgeving van een organisatie bestaat uit meerdere (contrasterende) versies van 
‘institutionele logica’. Institutionele logica wordt gedefinieerd als ‘het door de geschiedenis heen 
sociaal geconstrueerde patroon van gewoonten, aannames, waarden, overtuigingen en regels 
waarmee individuen in hun levensonderhoud voorzien, tijd en ruimte organiseren en betekenis 
geven aan hun sociale omgeving’ (Thornton, 2004). Op basis van ‘institutionele rationaliteit’ besluit 
een organisatie met deze veelvuldig contrasterende institutionele logica in haar omgeving om te 
gaan. Hoewel wellicht technisch of met betrekking tot de taak niet rationeel, is institutionele 
rationaliteit wel degelijk een bewuste afweging; organisaties kunnen hun institutionele omgeving 
omwille van de voordelen die legitimiteit brengt niet negeren. Deze institutionele rationaliteit kan 
 
 
  
¹ Bron: Chenhall (2003) 
² Bron: DiMaggio & Powell (1991) 
tot hetero- of homogeniteit tussen organisaties onderling leiden. 
Old Institutional Economics (OIE)³ 
Het feit dat OIE in haar bestaansgeschiedenis de nodige kritiek heeft ontvangen wegens het gebrek 
aan een theoretische kern, neemt niet weg dat OIE een veelzeggende blik kan werpen op 
organisationele praktijken. Management accounting is per definitie een organisationele routine die 
intern samenhang bevordert en extern legitimiteit verschaft. Het is door middel van de bestudering 
van gewoonten en routines dat OIE zich sterk afzet tegen het neoklassieke economisch 
wereldbeeld dat individuen onbegrensd rationeel handelen en daarbij louter welvaart 
maximaliserende doelen nastreven. Bovendien is het individu niet de primaire eenheid van analyse 
binnen OIE; de som van de losse onderdelen is tezamen niet gelijk aan het geheel. Een holistische 
benadering van economische bezigheden wordt vereist omdat OIE economie als onderdeel van het 
grotere maatschappelijke en culturele systeem ziet. Bovendien ziet OIE kennis niet als een 
objectief, maar als een subjectief gegeven. Het opdoen van kennis (leren) is per definitie een 
sociaal proces waardoor de inhoud van de kennis en de doelen van een individu gestalte krijgen 
door middel van instituties. Bij toepassing van deze subjectieve kennis (in de vorm van 
vaardigheden) vertrouwen individuen, al dan niet bewust, op geleerde regels bij het benaderen van 
onzekere situaties. De relatie tussen regels en instituties (zowel formeel als informeel) en de 
daadwerkelijke handelingen van individuen is complex en bovendien duaal: instituties beïnvloeden 
handelingen, terwijl handelingen zelf ook instituties beïnvloeden. 
Management accounting, gezien als een verzameling van regels en routines, voorziet gebruikers 
van economisch relevante informatie. Daarnaast definieert het de rechten van verschillende 
stakeholders en vormt het de basis van verdere handelingen. Management accounting kan daarom 
worden gezien als een manier waarop individuen zin geven aan (hun) organisationele activiteiten. 
Omdat verschillende intra-organisationele groepen deelnemen aan management accounting als 
organisationele routine, is het bij uitstek een middel voor deze groepen om hun bijdrage aan de 
organisatiedoelstellingen zichtbaar te maken. De geadopteerde vorm van management accounting 
is daarom in zekere zin een organisationeel compromis, waarbij de verschillende stakeholders een 
overeengekomen gezamenlijke zingeving aan hun handelingen geven. OIE biedt geen concrete 
proposities of hypothesen. 
 
 
³ Bron: Scapens (1994) 
Bijlage d 
Geïdentificeerde risico’s in jaarverslagen¹ 
 
Risico American Southwest JAL KLM easyJet 
Competitie      
Competitie van andere 
transportvormen 
   √  
Competitie van andere 
maatschappijen 
√ √ √ √ √ 
Risico’s m.b.t. de 
luchtvrachtmarkt 
   √  
Verlies of geen toegang tot 
slots / luchtruimcongestie 
√ √  √  
Vraag      
Seizoensafhankelijke vraag √   √  
Economische instabiliteit / 
recessie / cyclische aard 
√ √ √ √ √ 
Externe factoren      
Politieke instabiliteit / oorlog √ √ √ √  
Terreur √ √ √ √ √ 
Epidemie √ √ √ √ √ 
Natuurramp / weer √ √ √ √ √ 
Technologie      
Uitval IT systemen √ √ √ √ √ 
Cybercrime √ √ √ √ √ 
Inflexibiliteit in IT systemen / 
het niet kunnen integreren 
van IT systemen 
√    √ 
Wetgeving      
Internationale en lokale 
wetgeving 
√ √ √ √ √ 
Compensatiewetgeving voor 
passagiers 
   √  
Milieuwetgeving √ √ √ √  
Financiële risico’s / kosten      
Brandstofprijs √ √ √ √ √ 
Valutarisico   √ √  
Renterisico √   √ √ 
Belastingen √ √ √   
 
 
Controle over kosten  √ √ √  
Grote financiële 
verplichtingen 
√     
Het niet kunnen aantrekken 
van financiering 
√ √ √ √ √ 
Liquiditeitsrisico √ √  √ √ 
Tegenpartij risico    √ √ 
Personeel      
Het niet kunnen aantrekken 
of verlies van gekwalificeerd 
personeel 
√ √ √  √ 
Personeelskosten / staking √ √ √ √ √ 
Pensioenkosten √   √  
Operatie      
Veiligheid en beveiliging √ √ √ √ √ 
Operationele integriteit √ √  √ √ 
Vliegtuigongeluk √  √ √ √ 
Strategie & Management      
Risico’s m.b.t. de uitvoering 
van strategie 
  √  √ 
Risico’s m.b.t. strategische 
allianties 
  √   
Inefficiëntie in exploitatie 
van activa 
    √ 
Onmacht om synergiën te 
bereiken 
√     
Onmacht om verder te 
groeien of meer 
winstgevende activiteiten uit 
te voeren 
√ √ √   
Enkel vliegtuigtype in vloot  √   √ 
Reputatierisico √    √ 
Derde partijen      
Risico’s op het gebied van 
kosten en prestaties van 
derde partijen 
√ √ √ √ √ 
Verstoring in levering van 
nieuwe vliegtuigen / 
vliegtuigen voldoen niet aan 
verwachtingen 
 
 
√  √   
 
 
 
Juridisch      
Mededingingswetgeving / 
compliance 
   √  
Lopende rechtszaken √ √ √ √  
Omkoping     √ 
Externe verslaggeving      
Overwaardering goodwill √ √    
Overwaardering deferred 
tax assets 
√   √  
Getrouwheid verslaggeving √     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
¹ Bronnen: American Airlines Group, Inc. (2015), Southwest Airlines Co. (2015), Japan Airlines Co. Ltd. 
(2015), Koninklijke Luchtvaart Maatschappij N.V. (2015) en easyJet PLC (2015). De selectie van vijf 
luchtvaartmaatschappijen heeft plaatsgevonden op basis van jaarverslagen die een expliciete 
opsomming van risico’s bevatten en poogt een zo breed mogelijk beeld te creëren van het algemeen 
risicoprofiel van luchtvaartmaatschappijen door variëteit in strategie en geografische ligging te 
 
 
incorporeren. De lijst van genoemde risico’s is niet onuitputtelijk en geïdentificeerde risico’s kunnen 
elkaar overlappen. 
Bijlage e 
 
Case study protocol 
 
1. Algemeen 
 
Voltooiing van het afstudeerproces van het mastertraject Managementwetenschappen aan de Open 
Universiteit vereist dat de student zelfstandig wetenschappelijk onderzoek heeft verricht met behulp 
van tijdens de studie opgedane vaardigheden. Dit onderzoek komt voort uit de wens om aan deze eis 
te voldoen en vormt het belangrijkste onderdeel van het afstudeerproces. 
Deze case study bestudeert het management van risico bij de Koninklijke Luchtvaart Maatschappij 
(KLM) N.V.. De casus is geselecteerd op basis van haar toegankelijkheid voor de onderzoeker en het 
hoge niveau van complexiteit. Specifiek kijkt het deze case study naar de manier waarop de 
operationele risico’s van de aparte businesses binnen de luchtvaartmaatschappij worden gemanaged 
en welke factoren van invloed zijn op deze manier van management. Het onderzoekt en beschrijft 
een aantal geselecteerde keuzes die KLM heeft gemaakt in de toepassing van het COSO Enterprise 
Risk Management (ERM) raamwerk en de regels en routines die de organisationele realiteit voor 
individuele medewerkers vormen. Vervolgens onderzoekt deze case study de factoren die van 
invloed zijn op de ontwerpkeuzes, regels en routines. Dit doet deze studie vanuit het 
contingentieperspectief en het institutionele perspectief. Het onderzoek bekijkt aldus invloeden 
vanuit respectievelijk de taakomgeving (om economische en financiële successen te bereiken) en de 
institutionele omgeving (om legitimiteit te creëren). 
De theoretische aanleiding tot specifiek dit onderwerp is de beperkte kennis over toepassing van 
ERM bij luchtvaartmaatschappijen. Tot op heden heeft enkel Misiura (2015) in een doctoraalscriptie 
onderzoek verricht op dit terrein. Er bestaan geen wetenschappelijk publicaties over ERM toepassing 
bij luchtvaartmaatschappijen. Het doel van deze case study is dan ook om de kennis hierover 
robuuster te maken in navolging van Misiura (2015). Het draagt bij aan de groeiende kennis over 
ERM in het specifiek en management control in het algemeen. Het inductieve karakter van het 
onderzoek voorkomt dat het onderzoek onnodig en potentieel onjuist beperkt en/of gericht wordt 
door specifieke hypothesen. Het faciliteert een rijke beschrijving van de redenen waarom iets is zoals 
het is door de ogen van betrokkenen en poogt sterke thema’s te identificeren. 
 
 
 
 
 
 
2. Veldprocedures 
 
Dataverzameling vindt hoofdzakelijk plaats door middel van interviews. De onderzoeker heeft vaste 
contactpersonen binnen de casusorganisatie, die het onderzoek gefiatteerd hebben en als 
aanspreekpunt dienen. Toegang tot personen van belang met betrekking tot de casus wordt 
verkregen door deze personen aan te schrijven middels email en te vragen of ze bereid zijn tot het 
geven van informatie. De modeluitnodiging tot het interview ziet er als volgt uit: 
 
Tijdens de interviews maakt de onderzoeker, op voorwaarde van het ontbreken van bezwaar door de 
geïnterviewde persoon, gebruik van opname apparatuur om het interview vast te leggen. Dit 
vergroot de betrouwbaarheid van het onderzoek doordat het de creatie van een database met ruwe 
gegevens mogelijk maakt. Daarnaast vergroot het de nauwkeurigheid van quotes en helpt het de 
onderzoeker tijdens het interview meer op de thema’s te concentreren. Mocht er wel bezwaar zijn 
tegen het gebruik van opname apparatuur, maakt de onderzoeker gebruik van een laptop om op 
Beste heer (mevrouw) /naam/, 
 
Naast mijn reguliere werk als copiloot op de Boeing 737 bij KLM ben ik momenteel bezig met het 
uitvoeren van een onderzoek naar risicomanagement bij KLM. Dit vindt plaats in het kader van het 
afstudeertraject van de studie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit te Amsterdam. 
Met dit onderzoek wil ik graag te weten komen hoe Enterprise Risk Management (ERM) bij KLM 
wordt toegepast op het vlak van operationeel business risicomanagement en waarom dat zo is. 
 
Vanwege uw betrokkenheid bij (kennis over) de uitvoering van operationeel business 
risicomanagement zou ik u graag een aantal vragen willen stellen. Mocht u daartoe bereid zijn, maak 
ik graag een afspraak om met elkaar te spreken. De vraagstelling is zodanig ontworpen dat het 
gesprek niet langer dan een uur in beslag zal nemen. Omdat privacy van gegevens belangrijk is, zullen 
de resultaten van het gesprek zodanig in het eindverslag verwerkt worden dat deze niet naar u terug 
te leiden zijn. Uw bijdrage zal dus geheel anoniem zijn. 
 
Binnen KLM wordt het onderzoek begeleid door /naam/ en /naam/. Vanuit de Open Universiteit 
wordt het onderzoek begeleid door Prof. Dr. Dennis Bams. 
 
Graag hoor ik wat de mogelijkheden zijn. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Gilliam van Wijlick 
 
Tel. +31 6 146 141 74 
 
 
 
 
vlotte wijze aantekeningen te kunnen maken tijdens het interview en quotes zo nauwkeurig mogelijk 
op te slaan. Een aantekeningenblok dient als back up. 
Gedurende de interviews vormt een aantal algemene vragen, al naar gelang de positie en 
veronderstelde kennis van de geïnterviewde persoon, de leidraad van het gesprek. Naar gelang de 
gegeven antwoorden op de algemene vragen kunnen vervolgvragen gesteld worden. Deze 
vervolgvragen zijn niet op voorhand ontworpen. 
 
 
Het modelformulier voor de interviews ziet er als volgt uit: 
 
3. Case study vragen 
 
De vragen die door de dataverzameling beantwoord worden, onderscheiden zich in twee soorten: 
vragen die aan de onderzoeker gericht zijn (‘level 1’) en vragen die aan de geïnterviewden gesteld 
Interview referentienummer 
 
 
Datum: 
Tijd: 
Locatie: 
Naam van de geïnterviewde persoon: 
Functie van de geïnterviewde persoon: 
Code van de geïnterviewde persoon: 
                
Goedemorgen/middag meneer (mevrouw) /naam/ 
 
Fijn dat u de tijd heeft genomen om te vertellen over risicomanagement bij KLM. Zoals ik in mijn 
uitnodiging schreef, onderzoek ik specifiek hoe ERM principes toegepast worden bij het managen van 
de businessrisico’s op de korte termijn en waarom dat op deze manier zo is. Ik ben geïnteresseerd in 
hoe u, vanuit uw functie, risicomanagement ervaart. Het interview is zodanig ontworpen dat het niet 
langer dan een uur in beslag neemt en richt zich uitsluitend op het management van de 
businessrisico’s op de korte termijn. Andere risicoprocessen zoals het strategische ERM proces op 
groepsniveau en het safety & security management proces vallen buiten de scope van dit onderzoek. 
Privacy van gegevens is in mijn onderzoek van belang. Daarom zullen uw antwoorden nooit tot u 
terug te leiden zijn, noch door de beoordelaars van de scriptie noch door collega’s. Dit gesprek zal 
dus op anonieme wijze bijdragen aan het eindverslag. Om mijn scriptie betrouwbaarder te maken, 
maak ik graag gebruik van mijn iPhone om het gesprek op te slaan. Nadat ik het interview verwerkt 
heb, zal ik het audiobestand verwijderen. Ik hoop dat u geen bezwaar heeft tegen het gebruik van 
mijn iPhone. 
 
 
 
worden (‘level 2’) (Yin, 2009, p. 87). Level 1 vragen zijn de vragen die de onderzoeker graag 
beantwoord wil krijgen. Deze vormen als het ware de deelvragen van het onderzoek: beantwoording 
van deze vragen tezamen vormt het antwoord op de centrale probleemstelling. Om de level 1 vragen 
beantwoord te krijgen is een verzameling antwoorden op level 2 vragen nodig. Beide soorten vragen 
vormen een verdere afbakening van de casus door de vraagstelling te concentreren op bepaalde 
aspecten van interesse en pogen hierover voldoende rijke informatie te verkrijgen. Level 2 vragen 
kunnen aangepast worden naar gelang de persoon aan wie ze gesteld worden.  Bovendien is het 
tijdens de interviews mogelijk dat, na aanleiding van verkregen antwoorden, aanvullende level 2 
vragen gesteld worden die niet op voorhand ontworpen zijn, bijvoorbeeld om verdere verklaringen 
te krijgen over een aspect van interesse. Het kan tevens voorkomen dat na aanleiding van verkregen 
informatie in interviews aanvullende level 2 vragen ontworpen worden of dat het zwaartepunt van 
het onderzoek verschuift naar een deel van de vragen. Met ‘ERM’ wordt te allen tijde geduid op het 
ERM proces betreffende de korte termijn business risico’s. De lijst met vragen en hun 
verantwoording ziet er als volgt uit: 
 
 
 Introductie tot de geïnterviewde persoon 
 
- Wat is uw formele functietitel en kunt u uw functie kort omschrijven in termen van 
verantwoordelijkheden? 
 
- Op welke manier bent u betrokken bij Enterprise Risk Management? 
 
 Geschiedenis en waardering 
 
1. Waarom en op welke manier is ERM geadopteerd door KLM? 
 
1.1 Wat was volgens u de reden voor KLM om ERM (met als referentie het COSO framework) te 
adopteren als systematiek? 
 
1.2 Wat zijn de belangrijkste veranderingen ten opzichte van de manier waarop operationele 
business risico’s voor de introductie van ERM beheerst werden? 
 
1.3 Hoe is de ERM systematiek geïntroduceerd in het bedrijf? 
 
1.4 Is de risicomanagement strategie en/of het risicomanagement proces formeel 
gedocumenteerd? Waarom is dit wel/niet zo volgens u? 
 
1.5 Hoe zou u het niveau van ERM omschrijven op een schaal van 1 tot 7? Wat gaat goed en wat 
kan er volgens u verbeterd worden? Waarom vindt u dat? 
 
 
 
Gebrekkig    0        0        0        0        0        0       0     Volwassen 
 
1.6 Welke toegevoegde waarde heeft het ERM proces volgens u voor KLM? Kunt u een 
economische waarde noemen? 
 
Vragen over de inrichting van ERM 
 
 Risk Rationality 
 
2. Wat is het doel, de rol en het gebruik van ERM? 
 
Onderstaande vragen worden gesteld om te bepalen wat de focus en dus het doel en de rol van 
de ERM toepassing is binnen KLM. Mikes (2009) creëert vier prototypen van ERM met ieder een 
andere focus, van het voldoen aan de eisen van toezichthouders tot het creëren van 
aandeelhouderswaarde. Het doel van ERM komt eveneens terug in Arena et al. (2011) waar 
onderscheid wordt gemaakt tussen besluitvorming, voldoen aan corporate governance codes en 
als input voor internal audit processen. Verschillende risk rationalities worden aangetroffen in 
Arena et al. (2010), welke kunnen bestaan uit een wens om te voldoen aan corporate 
governance codes, het opbouwen van een sterke extern governance imago of het creëren van 
aandeelhouderswaarde. Het doel en de rationaliteit zijn sterk verbonden met de uiteindelijk rol 
die ERM in de organisatie speelt en hoe ERM gebruikt wordt 
 
2.1 Wat is volgens u het doel van het ERM proces binnen KLM? Kunt u aangeven waar u dat uit 
opmaakt? 
 
Mikes (2009)                                                                                            Voldoen aan kapitaalseisen toezichthouders   0 
            
                                   Voldoen aan kapitaalseisen rating agencies     0 
 
                                   Vergroten interne controle                                 0 
 
                                   Vergroten aandeelhouderswaarde                    0 
 
Arena et al. (2011)                                                                                    Faciliteren van besluitvorming                          0 
 
                        Voldoen aan corporate governance codes       0 
 
                                  Ter ondersteuning van internal audit                0 
Arena et al. (2010)                                                                    Voldoen aan eisen van toezichthouders (compliance)  0 
 
                                  Het opbouwen van een goede governance reputatie   0 
 
                                  Het creëren van aandeelhouderswaarde                        0    
                        
2.2 Hoe worden de resultaten van het ERM proces gebruikt? 
 
 
 
Arena et al. (2011)                                                                                                                                           Oppervlakkig  0 
  
                                                                                                                         Debatvorming  0 
 
                                                                                                                        Besluitvorming  0 
 
 
Mikes (2009) Indien besluitvorming;                                                                                                                         Leren  0 
 
                                                                                                              Berekenen  0 
          Informatie verzamelen om munitie te vergaren voor discussies tussen groeperingen  0 
 
                                                                                                            Post-hoc rationalisatie  0 
 
 
2.3 Hoe staat in uw optiek het ERM proces in relatie tot de processen Internal Control of Internal 
Audit? 
 
(Welke proces dient als input of juist output voor het andere proces? Welke overlappende / 
aanvullende / tegenstrijdige werkzaamheden en doelen  kennen deze processen ten opzichte 
van ERM?) 
 
 
 Experts 
 
3. Wie coördineert het ERM proces en welke professionele groepen of afdelingen zijn op welke 
manier betrokken? 
 
Onderstaande vragen pogen te beantwoorden hoe de verantwoordelijkheid over verschillende 
aspecten van het ERM proces verdeeld zijn en in welke mate dat gecentraliseerd en 
geformaliseerd is; zie COSO (2004b). Speciale aandacht gaat uit naar de coördinatie van ERM 
(Arena et al., 2010; 2011). Omdat risk rationality verbonden is met experts zullen de antwoorden 
tevens indicatief zijn van het doel  en de rol van ERM binnen de organisatie (Arena et al., 2010) 
 
3.1 Hoe zijn in globale zin de verschillende verantwoordelijkheden met betrekking tot het ERM 
proces verdeeld binnen KLM? Kunt u vertellen wat de redenen zijn voor deze globale (of 
specifiek door de interviewer uitgelichte verantwoordelijkheden of experts) verdeling van 
verantwoordelijkheden? 
 Technology 
 
4. Welke ‘risk appetite’ kent het bedrijf? 
 
Risk appetite en risk tolerances kunnen wel of niet benoemd zijn en de kwantificatie ervan kan 
verschillen, zie COSO (2004a) en Paape & Speklé (2012) 
 
 
 
4.1 Heeft het bedrijf (u) gedefinieerd wat haar (uw) risicobehoefte is en wat de risicotoleranties 
zijn? Heeft zij (u) dat op een kwalitatieve of kwantitatieve manier gedaan? Waarom is dat zo? 
 
Risicobehoefte en toleranties gedefinieerd:      ja  0   nee  0 
 
Kwalitatief  0    Kwantitatief  0 
 
4.2 Waarop is de (uw) risicobehoefte gebaseerd? 
 
 
5. Wat is de ‘span of risk control’ van het ERM proces binnen KLM? 
 
Toepassing van ERM kan verschillen voor wat betreft het aantal en de soorten risico’s die 
middels haar systematiek beheerst worden (Arena et al., 2011). Zo kan zij onder andere 
kwantitatieve, kwalitatieve of beide soorten risico’s omvatten (Mikes, 2009) 
 
5.1 Wat algemene kenmerken hebben de risico’s die door het ERM proces (u) worden 
ondervangen? Kunt u vertellen hoe deze risicoportefeuille volgens u zo is ontstaan ten 
opzichte van de andere risicoportefeuilles binnen KLM? 
 
Mikes & Kaplan (2015)       
 
-       Soort 
-       Bron (afkomst) 
- Controleerbaarheid 
Mikes (2009) 
- Kwantitatief versus kwalitatief 
 
- Positief vs. negatief 
 
 
6. Hoe worden risico’s geïdentificeerd en gewaardeerd? Welke middelen en technieken worden 
hierbij gebruikt? 
 
De middelen en technieken die in het ERM proces gebruikt worden kunnen zowel van 
kwantitatieve als van kwalitatieve aard zijn (Mikes, 2009). Vervolgens kunnen deze middelen en 
technieken op verschillende wijzen toegepast worden, bijvoorbeeld door verschillende personen 
bij de processen te betrekken (Mikes & Kaplan, 2015 en Paape & Speklé, 2012) 
 
6.1 Kunt u de processtappen benoemen waarmee risico’s geïdentificeerd en gewaardeerd 
worden?  
 
 
6.2 Wie zijn precies betrokken bij dit proces? Waarom zijn deze personen erbij betrokken? 
 
 
 
Mikes & Kaplan (2015)                                                                      (top)management 0  (ondersteunend) personeel  
0 
 
6.3 Welke middelen en technieken worden toegepast om de risico’s te identificeren en te 
waarderen? Wat is volgens u de reden dat deze middelen en technieken gebruikt worden? 
 
Mikes (2009)                                                                                                             Kwantitatief  0  Kwalitatief  0  Beide  0 
Mikes & Kaplan (2015)                                                                                        Face-to-face gesprekken 0  Vragenlijst 0 
Potentiële redenen: beschikbaarheid van data en hoe relevant en betrouwbaar de middelen en technieken in 
de ogen van de gebruikers zijn (Mikes & Kaplan, 2015) 
 
 
 
7. In welke mate is er sprake van aggregatie bij de identificatie en waardering van risico’s? 
 
De mate van aggregatie en integratie van de verschillende (soorten) risico’s kan verschillen 
(Arena et al., 2011) 
 
7.1 Worden, nadat de risico’s geïdentificeerd zijn, de onderlinge relaties ingeschat? Wat is 
volgens u de reden dat dit in deze mate en op een bepaalde manier gebeurt? 
 
8. Wat is de frequentie van de risicomanagement cyclus? 
 
De frequentie waarmee de risicomanagement cyclus doorlopen wordt kan verschillen, mogelijk 
afhankelijk van de snelheid waarmee het risicoprofiel verandert en de noodzaak om ERM 
voldoende te integreren (Paape & Speklé, 2012; Mikes & Kaplan, 2015) 
 
8.1 Met welke regelmaat worden de risico’s die onder ERM vallen geïdentificeerd en 
gewaardeerd? Waarom gebeurt dat volgens u met deze regelmaat? 
 
9. Hoe worden reacties op geïdentificeerde en gewaardeerde risico’s geselecteerd en 
geïmplementeerd? 
 
Er bestaan verschillende reacties op geïdentificeerde risico’s zoals vermijden, accepteren, 
overdragen en verminderen (Body, Merton & Cleeton, 2009). Opvallend afwezig in 
academisch onderzoek naar ERM, poogt deze vraag te achterhalen hoe de potentiële reacties 
geselecteerd en geïmplementeerd worden 
 
 
9.1 Kunt u vertellen hoe het besluitvormingsproces met betrekking tot het selecteren van een 
bepaalde reactie op een geïdentificeerd risico verloopt? Hoe wordt de reactie 
geïmplementeerd en wie speelt daarbij een rol? 
 
Wordt hierbij rekening gehouden met de (uw) risicotoleranties? Komt hierbij ook de 
investeringsprocedure om de hoek kijken? Hoe verloopt deze procedure? 
 
 
 
Vragen over de invloeden op de inrichting van ERM 
 
 Contingency theory 
 
10. Welke invloed heeft de externe omgeving op de inrichting van ERM? 
Onzekerheid en competitie zijn enkele kenmerken van de omgeving van een onderneming die 
invloed kunnen hebben op een MCS in termen van een organisch of een mechanisch MCS. 
Onzekerheid leidt tot een meer open, externe gerichte organische MCS, terwijl hevige competitie 
leidt tot een meer formele, mechanische MCS; zie Chenhall (2003) 
10.1 Heeft de sterke competitie waarmee KLM te maken krijgt invloed op hoe KLM haar  
              operationele risico’s managed? Zo ja, kunt u aangeven waarom dat zo is en welk 
effect  
              dat heeft? 
 
 
11. Welke invloed heeft technologie op de inrichting van ERM? 
Technologie als contingentiefactor kan worden opgesplitst in drie concepten: complexiteit, 
taakonzekerheid en onderlinge afhankelijkheid (Chenhall, 2003). Complexiteit betreft de mate 
van standaardisatie van het werk, taakonzekerheid betreft de variabiliteit in de taken en in welke 
mate taken beoordeeld kunnen worden en onderlinge afhankelijkheid betreft de relatie van 
afzonderlijke processen. Hoe groter de complexiteit, taakonzekerheid en onderlinge 
afhankelijkheid, hoe meer organisch het MCS zal zijn. 
11.1 Wanneer u de diensten bekijkt die uw afdeling levert aan het bedrijf als geheel, kunt u  
              aangeven of de aard van de werkzaamheden binnen uw afdeling invloed heeft op hoe  
              u naar risico’s kijkt en deze managed? Zo ja, welke invloed heeft dit? 
 
12. Welke invloed heeft de organisatiestructuur en omvang van KLM op de inrichting van ERM? 
Volgens contingentietheorie stelt de omvang van een organisatie en de daarbij behorende 
diversiteit aan taken en toenemende complexiteit eisen aan de manier waarop een MCS 
ingericht is. Er is bij grote organisaties vaker sprake van formalisatie, specialisatie en een grotere 
behoefte aan coördinatie. Er is participatie bij budgetvorming en complexiteit in de management 
controls. Daarnaast heeft decentralisatie binnen de organisatiestructuur een integrerende en 
aggregerende invloed op een MCS; zie Chenhall (2003) 
 
12.1 Welke invloed heeft de omvang en de daarbij behorende complexiteit van het bedrijf   
              op het ERM proces waarmee operationele business risico’s gemanaged worden? Kunt  
              u daarvan een voorbeeld geven? 
13. Welke invloed heeft de strategie op de inrichting van ERM? 
 
Verschillende soorten strategieën kunnen invloed hebben op de inrichting van een MCS. Zo 
zouden behoudende strategieën kunnen leiden tot een mechanische stijl, terwijl ondernemende 
 
 
strategieën tot een meer organische MCS stijl leiden. Een combinatie is ook mogelijk; zie 
Chenhall (2003) 
 
13.1 Past de manier waarop operationele business risico’s gemanaged worden volgens u 
bij 
              de strategie die KLM voert? M.a.w. vindt u dat het ERM proces instrumenteel is bij het   
              bereiken van de huidige strategische doelen van KLM? Waarom vindt u dat? 
 
14. Welke invloed heeft het soort risico die ERM ondervangt op de inrichting daarvan? 
Volgens het contingentieraamwerk van Mikes & Kaplan (2015), heeft het soort risico invloed op 
de manier waarop deze beheerst wordt. Risico’s kunnen variëren op het vlak van bron (afkomst) 
en controleerbaarheid. Hun categorisering is: vermijdbaar / strategisch / extern 
 
14.1 Op welke risico’s is ERM vooral toegespitst en hoe vertaalt dat zich naar de manier  
              waarop ERM georganiseerd is? 
 
 New Institutionalism 
  
15. Welke invloed heeft dwangmatige druk op de inrichting van ERM? 
       Volgens DiMaggio & Powell (1991) hebben regelgevende en toezichthoudende instituties effect       
       op een organisationeel veld door middel van het feit dat de spelers afhankelijk zijn van dergelijke  
       instituties. Ook kan een organisatie afhankelijk van en dus onderhevig zijn aan een moederbedrijf 
15.1  Welke invloed hebben regels vanuit de Nederlandse en Europese 
overheid  
                                     op ERM binnen KLM? Zijn er andere regelgevende instanties die tevens  
                                     invloed uitoefenen? 
 
15.2 Welke invloed gaat er uit vanuit de AFKL groep op de manier waarop    
                                    operationele business risico’s beheerst worden? 
15.3 Ervaart KLM druk vanuit (krediet)beoordelaars om risico’s op een 
bepaalde  
                                    manier te managen? Welk effect heeft dit volgens u? 
 
16. Welke invloed heeft druk tot imitatie op de inrichting van ERM? 
Wanneer de omgeving onzekerheid biedt, technologieën niet goed beheerst worden of wanneer 
doelen ambigue zijn, kan imitatie van andere organisaties een relatief eenvoudige oplossing 
bieden volgens DiMaggio & Powell (1991) 
16.1 Kijkt KLM naar de manier waarop andere luchtvaartmaatschappijen of  
                                   bedrijven hun operationele business risico’s managen en heeft dit invloed  
                                   op de manier waarop KLM dat doet? Zo ja, kunt u aangeven waarom KLM    
                                   deze praktijken kopieert? 
17. Welke invloed heeft normatieve druk op de inrichting van ERM? 
 
 
 
Professionalisering kan binnen een organisatie invloed uitoefenen op de manier waarop een 
organisatie produceert volgens DiMaggio & Powell (1991). De voornaamste bronnen van deze 
professionalisering zijn de scholing die werknemers hebben ontvangen en beroepsnetwerken 
waarvan zij deel uitmaken 
 
17.1 Merkt u dat uw eigen professionele of educatieve achtergrond en/of die 
                                   van uw collega’s die bij het ERM proces betrokken zijn effect heeft op de  
                                   manier waarop u naar risico’s kijkt? Welk concreet effect heeft dat 
volgens  
                                   u? 
 
 Old Institutional Economics 
 
18. Welke invloed heeft cultuur op de inrichting van ERM? 
 
Zowel voorkomend in contingentietheorie als OIE, drukt cultuur een stempel op de manier 
waarop risico’s beheerst worden. Instituties vormen routines, terwijl routines op hun beurt 
instituties vormen volgens Scapens (1994) 
 
18.1 Cultuur bestaat uit normen, waarden, gedragsregels en gedeelde overtuigingen. 
Merkt  
              u dat de cultuur binnen het bedrijf of binnen uw afdeling invloed heeft op de manier  
              waarop risico’s beheerst worden? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. Analyse en rapportage 
 
De interviews worden zo spoedig mogelijk na het afnemen getranscribeerd en vervolgens aan de 
hand van de componenten van het COSO ERM Integrated Framework (COSO, 2004a) en de door het 
theoretisch kader aangedragen proposities gecodeerd. Vervolgens worden deze codes verheven tot 
thema’s die tevens in lijn zijn met het bovenstaande kader. Yin (2009) adviseert om te ‘spelen’ met 
de verkregen data. Manieren om dit te bereiken zijn onder andere het plaatsen van data in een 
categoriserende matrix en het groeperen van data in rijen. 
Het gelijktijdig analyseren en verzamelen van data stelt de onderzoeker in staat om gedurende de 
dataverzamelingsfase grip te houden op de tot dan toe verkregen data en de vraagstelling voor 
toekomstige interviews aan te passen. Aan de hand hiervan kunnen interviews die nog afgenomen 
moeten worden beter toegespitst worden op relevante thema’s en ‘gaten’ in de data. 
De resultaten worden gepresenteerd aan de hand van de verschillende componenten van de case 
beschrijving. Het uiteindelijke case study rapport kent een lineair-analytische structuur (Yin, 2009, p. 
176), zoals vereist door de voorwaarden om voor beoordeling in aanmerking te komen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bijlage f 
 
Case study database 
 
1. Interviews 
 
Overzicht van interviews* 
 
Code Datum Tijd (aanvang-einde) 
CORP1 26-08-2016 13:30-14:50 
CORP2a 30-05-2016 10:00-11:00 
CORP2b 24-08-2016 11:00-12:00 
CORP3 30-08-2016 09:10-10:00 
CORP4a 29-04-2016 13:00-14:30 
CORP4b 16-06-2016 13:00-14:00 
BUS1 21-07-2016 09:00-10:00 
BUS2 25-07-2016 10:00-11:00 
CON1 21-07-2016 14:00-15:00 
CON2 25-05-2016 14:30-15:30 
CON3 18-05-2016 13:30-14:30 
CON4 25-05-2016 13:00-14:00 
CON5 19-05-2016 15:30-17:00 
CON6 07-06-2016 14:00-15:00 
CON7 12-05-2016 14:30-15:30 
 
* de locaties waar de interviews zijn afgenomen worden bewust niet vermeld om anonimiteit te 
verzekeren. De getranscribeerde interviews zijn omwille van anonimiteit en vertrouwelijkheid niet 
opgenomen in deze database. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Overzicht van interviewvraagstellingen* 
 
 
* in het geval van documentatie als bron staat aangegeven op welke vragen de documentatie (deels) 
antwoord heeft gegeven. 
 
 
 
 
 
 
 
 CORP1 CORP2a CORP2b CORP3 CORP4a CORP4b BUS1 BUS2 CON1 CON2 CON3 CON4 CON5 CON6 CON7 DOC. 
 
 
. 
1.1 X  X  X           X 
1.2     X           X 
1.3     X           X 
1.4    X X            
1.5 X  X X X            
1.6   X X X            
2.1  X   X     X X    X X 
2.2  X   X X    X X    X X 
2.3 X X   X           X 
3.1 X X   X           X 
4.1  X  X X X X X     X 
 
      
  X 
4.2     X   X X  X      
5.1 X X X X X X   X X X X X X  X 
6.1     X X X X X X X X X  X X 
6.2     X X  X   X X X  X X 
6.3     X  X X X X X X X X X X 
7.1   X X X X    X      X 
8.1 X  X X X X  X X  X  X  X X 
9.1     X    X X X X X X X X 
10.1  X  X      X   X X  X 
11.1 X   X       X    X  
12.1   X       X       
13.1    X   X  X  X  X  X  
14.1    X   X X X  X X X X   
15.1 X X    X   X X      X 
15.2  X    X    X       
15.3 X X              X 
16.1  X    X X  X X      X 
17.1      X  X X  X X X  X  
18.1   X      X  X  X  X  
 
 
2. Bedrijfsdocumentatie* 
 
 
Handleidingen 
 
 Instruction Manual - Using Operational Risk Sheet v1.0 
 Integrated Safety Management Manual (Issue 9.0) 
 Internal Control Charter Part I – Management Summary (March, 2014) 
 Internal Control Charter Part II – Details (Version 1.0, March, 2014) 
 Internal Control Charter Part III – Airline Specific Instructions (Version 1 (Final), 23 October 
2014) 
 Procedure Manual for Investment Projects (October 1st, 2014) 
 
Memo’s 
 
 Aankondiging ERM definitief 
 Aankondiging ERM Q3 
 AMSDC.12.019 - Risk Sheets Ops departments KLM 
 Announcement for changes GRM juli 2003 
 auditplan2002-2003v11 19 may stsug 
 Evaluatie GRM 02 03 
 Intro (…) 19 geb 2001doc 
 Introductiepaper Business Controls 
 meerjarenplan Internal Audit 2001-2004 v2 10-1-01 antkst 
 Proces framework incl grading definitief 
 Status Riskprofiles per jan 2002 
 ToR implementatie BC 
 
Presentaties 
 
 2007 Oct. ERM seminar paris 
 AF KLM Risk presentatie general presentation 
 AF KLM Risk presentatie Singapore May 23 2008v3 
 Audit Committee 13 december 1999 
 ERM - AFKL Risk Sheet ERM subprocess assessement2 
 IIAIA Conference september 2005 def 
 KLM Consolidatieproces 
 KLM Enterprise Risk Management process 
 KLM Risk presenatie CDG october 2007 (4) 
 KLM Risk presentatie changes 0809 vs 0708 
 presboardriskcorpcentjan03 
 Pres intro entr risk man algemeen v3 
 Presentatie Risk Excellence Day 10 11 2010 -versie 3 
 Rapportage Audit C 31 oktober 2000 
 Risk Management tbv DPF Middag 21 juni 2012 v2 
 Risk management presentation for the IATA Ops Forum 17 April 
 Workshop bus risk accountinghouse Tom 
 
Risk sheets 
 
 1 Risksheet Pax Commercial MAR14 
 
 
 2 AFKLMP Risk sheet Joint Cargo Business -March14 final 
 3 MTO Risksheet jan march 2014 after disc in MTO send to KL Group 
 4 Risksheet GS tbv corporate 
 5 Risk Profile FO FEB 2014_MTFO A3!!_V0 
 6 KLM Risk sheet FS Q1 2014 
 7  KLM Risk sheet Inflight Services Mar 2014 
 8 KLM Risk sheet Mainport Strategy March-2014 _1 
 9 Risk sheet EM Q2 A'veen 2014 
 10 KLM Risk sheet MRN Mar14 
 11 IT RiskSheet after ITC March 10th_1Q14_vf 
 12  KLM Risk sheet Corporate Control Mar-2014 
 13 KLM Risk sheet Finance Mar 2014 
 14 Tax Risk sheet Corporate Tax December 2013 
 15 Risk sheet AFKL Procurement  Mar14- 
 16 KLM Risk sheet Corporate Fleet Development mar 2014 
 17 KLM Risk sheet Corporate Legal Services 11 Maart 2014 
 18 KLM Risk sheet Strategy Corporate Development Januari 2014 with all comments 
 19 KLM Risk sheet Corporate CSR 2014-{Mar} 
 20 KLM Risk sheet Corporate HRIR  maart 2014 
 21 KLM Risk sheet REFC March-2014 
 22 Operational Risk Sheet HV Q2 2014, 27-02-14 
 23 Risk sheet Martinair March 2014 
 24 Risksheet KLc feb 14 v0 2 
 25 KLM Health Services Q2 boekjaar 2014 
 26 KLM Risk sheet feb 2014 
 27 KLM Risk sheet KCS - March 2014 
 28  KLM Risk sheet Cygnific Mar-2014 
 29 Risk sheet KLS March 2014 
 30 KLM Risk sheet Cobalt March 2014 (V10 
 31 Risk sheet for corporate KLM Mar13 
 32 KLM Risk sheet KLMUKE Jan-Feb-2014 
 33 KLM Risk sheet - IAS - 03-Mar2014Final 
 KLM Operational Risk Sheet {Division-Unit} {month}-2015 
 Received KLM Business Risk Sheets Mar 2016 
 Risksheet-ERM-2014-January (Final-ExCom) 
 
Overige documenten 
 
 02 AC AF-KL 15 May 09 EN  Audit Charter - Final 2009 
 1.2 Risk & Crisis 2011 v5 AMSDC 
 AF-KL Internal Audit Brochure 
 KLM Management Structure (June 2015) 
 KLM Organization chart 120201 FINAL_tcm288-384636 
 Risk 2010 
 risk assessment process_synthesis 2016 final Consolidation v24nov15 
 Timetable Risk Management 2016 - Jan-Dec (KLM Group)v2 
 wolkenridder-Strategisch Seminar & Cargo – HQ 
 
 
 
 
Beeldmateriaal 
 
 AF-KL Internal Audit movie 
 
Personeelswebsite 
 
 http://www.MyKLM.org 
 
Externe verslaggeving 
 
 AFKL Registration Document 2015 
 KLM Annual Report 2015 
 
Externe documenten 
 
 Corporate Governance Code of Listed Companies (2015, afep MEDEF) 
 Directive 206/43/EC of the European Parliament and of the Council (EU 8th Directive) 
 
 
* voor deze opsomming zijn de benamingen gebruikt waaronder de documenten opslagen stonden 
in het digitale archief ten tijde van raadpleging, omwille van het vergroten van de repliceerbaarheid 
en daarmee de betrouwbaarheid van het onderzoek. De documenten zelf zijn omwille van 
vertrouwelijkheid niet opgenomen in deze database. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Thema’s & codes 
 
(T) = thema (C) = code 
 
1.1 REDEN OM HET COSO ERM FRAMEWORK TE ADOPTEREN 
 
(T) Het COSO ERM framework is gebruikt als referentie voor de inrichting van risicomanagement, 
omdat de COSO methodiek tevens gehanteerd werd voor Internal Control processen 
 
(C) COSO ERM adoptie gelieerd aan COSO IC adoptie 
 
- COSO is gekozen omdat COSO als eerder gebruikt werd voor Internal Control (CORP4a) 
- De keuze voor COSO ERM is logisch, omdat we al een COSO framework hadden voor Internal 
Control (CORP4a) 
- COSO Internal Control en ERM sluiten goed op elkaar aan omdat de onderdelen governance, 
communicatie, monitoring en control activiteiten van beide frameworks gelijksoortig zijn. 
COSO ERM is echter naar een enterprise niveau getrokken; het is breder, het gaat verder 
naar enkel financial reporting. Daarnaast houdt het rekening met het feit dat activiteiten 
plaatsvinden op meerdere aggregatieniveaus in de organisatie. Dat vind je meer terug bij 
COSO dan bij ISO (CORP4a) 
- Het ontstaan van het  Internal Control framework en het ERM model is iets evoluerend 
geweest, waarbij het meer de keuze is geweest om de COSO methodiek te volgen, zowel IC 
als ERM, dan iets anders. Ik kan niet zeggen waarom specifiek COSO is gekozen. Ik denk dat 
COSO heel sterk aanwezig was aan de kant van financial reporting om aan te tonen dat je 
compliant bent. Dat was ook een reden om de COSO methodiek voor risicomanagement te 
adopteren, om daar op door te bouwen (CORP4a) 
- Als ik kijk naar wat ik terug kan vinden en wat ik zelf zie, is de keuze voor COSO ERM is terug 
te leiden naar het besluit om ooit het COSO Internal Control Framework te adopteren 
(CORP4a) 
- De AFKL groep heeft de COSO methodiek een paar jaar geleden geadopteerd om de kwaliteit 
van het internal control system op peil te houden. We gebruiken de COSO ERM principes in 
onze beoordeling van het risicomanagement proces van de groep (ERM - AFKL Risk Sheet 
ERM subprocess assessement2) 
- Ik vind zelf COSO aansluiten bij Internal Control vanuit een logica van op welke manier het 
aan elkaar hoort te hangen (CORP4a) 
 
 WIJZIGINGEN T.O.V. VOORGAANDE RISICOMANAGEMENT SYSTEMATIEK 
 
- Voor de introductie van ERM werden niet alle risico’s tijdig en juist ingeschat, hadden niet 
alle onderkende risico’s een eenduidige ‘eigenaar’ en werden niet alle onderkende risico’s 
voldoende gemitigeerd (Pres intro entr risk man algemeen v3) 
- Dat kan ik niet zeggen (CORP4a) 
 
1.3 INTRODUCTIE ERM IN HET BEDRIJF 
 
(T) Het ERM rapportageproces is geleidelijk geïntroduceerd binnen het bedrijf 
 
(C) Introductie ERM rapportageproces 
 
- Tot 2001 geen gestructureerde benadering van risicomanagement (Aankondiging ERM 
 
 
definitief) 
- Eerste aanzet tot structureel risk management vindt plaats met het risk and control review 
project met hulp van externe accountant (Audit Committee 13 december 1999, Rapportage 
Audit C 31 oktober 2000, ToR implementatie BC) 
- Twee pilots hebben plaatsgevonden waarbij de zogenaamde Control Risk Self Assessment 
(CRSA) van de externe accountant werd getoetst (Introductiepaper Business Controls) 
- In 2002 is het eerste bedrijfs risk profile besproken in de Audit Committee (Status 
Riskprofiles per jan 2002) 
- In ‘99/2000 lag er reeds een blauwdruk waar er gesproken wordt over hoe met risico’s 
omgegaan moet worden. Dat is de voedingsbodem van wat er nu ligt; hele stukken van toen 
kun je zo door kopiëren. Van delen van wat daar lag, hanteren we nog steeds de 
grondbeginselen van (CORP4a) 
- Start gestructureerde risicomanagement benadering vanaf 2002 (Announcement for 
changes GRM juli 2003) 
- Vanaf 2003 werd er een onderscheid gemaakt tussen operational risk sheet per kwartaal en 
jaarlijkse strategic risk sheet (Announcement for changes GRM juli 2003) 
- Uit de eerste stukken blijkt dat het rapportageproces met zes of zeven onderdelen is 
begonnen. Het heeft langzamerhand een veel grotere voedingsbodem gekregen. Ik denk ook 
dat het wat meer aan de strategische kant is begonnen dan aan de operationele (CORP4a) 
- In de loop der jaren kwamen steeds meer delen van de KLM groep ‘in scope’ (Aankondiging 
ERM definitief, Aankondiging ERM Q3, Introductiepaper Business Controls, KLM Risk 
presenatie CDG october 2007 (4) 
- Vanaf 2012 worden alle KLM businesses en dochterondernemingen verzocht een risk sheet 
in te leveren (Instruction Manual – Using Operational Risk Sheet v1.0, AMSDC.12.019 - Risk 
Sheets Ops departments KLM) 
- Wat er in 2012 gedaan is, is gekeken naar welke bedrijfsonderdelen er allemaal binnen het 
Internal Control domein bekend en aanwezig waren en waarom die bedrijfsonderdelen wel 
of niet in het rapportageproces aanwezig waren (CORP4a) 
- Wat in 2012 gedaan is, is opgevraagd van wat er aan risicorapportage was. Dat was in 
sommige gevallen niets en toen kwam de vraag of daar handvaten voor waren. Vervolgens is 
de risk sheet template en een stuk uitleg over COSO ERM toegestuurd. Daarna is gekeken 
hoe de ingevulde risk sheets om konden worden gebouwd tot een template die voor KLM-
breed gebruik geschikt was. Daar zijn de bestaande stukken in gekopieerd (CORP4a) 
- Vanaf 2012 is het risicomanagement uitgebreid en is het in een structuur gegoten, waarbij 
gezorgd werd dat het hele bedrijf er in kwam. Een aantal keuzes was daarvoor al lang en 
breed gemaakt. Ik denk dat er al veel eerder aan operationeel risicomanagement werd 
gedaan dan financieel risicomanagement (CORP4a) 
- ERM is absoluut sinds 2012 breder en gestructureerder aangepakt (CORP4a) 
 
1.4 DOCUMENTATIE 
 
(T) Enterprise Risk Management principes en inrichting is weinig gedocumenteerd 
 
(C) Documentatie ERM 
 
- Er is nauwelijks iets gedocumenteerd. Het enige dat gedocumenteerd is, is de beschrijving 
van hoe de risk sheets moeten worden onderhouden (CORP4a) 
- Het opstellen van business cases is formeel gedocumenteerd (AFKL Investment Procedure 
Manual) 
- Geen specifieke richtlijn vanuit Internal Audit over hoe risico’s te identificeren en waarderen 
(CORP4a) 
 
 
 
1.5 ERM SCORE 
 
(T) Het ERM proces wordt als van voldoende niveau ervaren door betrokkenen; er zijn enkele 
punten ter verbetering 
 
(C) Niveau ERM 
 
- Score valt ergens in het midden (CORP4a) 
- ERM krijgt in mijn optiek een ruime voldoende; 7,5 (CORP1) 
- Het proces loopt prima (CORP3) 
 
(C) Sterke punten ERM 
 
- Wat goed gaat is dat risico’s gedisciplineerd gerapporteerd worden: ze worden compact 
gepresenteerd en er worden geen risico’s gemist (CORP2b) 
- Wat goed is, is dat het beklijft bij het management en dat het serieus wordt genomen 
(CORP1) 
- Het bottom up voorbereiden van het proces, het bespreken met de verschillende 
stakeholders en spelers binnen het bedrijf (CORP3) 
 
(C) Verbeterpunten ERM 
 
- Wat beter kan is dat het risk sheet op een meer regelmatige basis bijgehouden zou worden 
na aanleiding van gebeurtenissen. Wat ook beter zou kunnen is wanneer acceptabele 
risiconiveaus expliciet gedocumenteerd worden (CORP4a) 
- Wat beter kan is de presentatievorm en de motivatie van sommige onderdelen om over hun 
risico’s te rapporteren (CORP2b) 
- Wat beter kan is dat er op het hoogste management niveau, zowel in de losse 
luchtvaartmaatschappijen zelf als in de groep, een meer inhoudelijke, structurele dialoog zou 
ontstaan over het totaalbeeld van de risico’s: wat staat er nou, hoe erg vinden we het en wat 
doen we er aan? (CORP1) 
- Wat beter kan is het is toezien op het doorvoeren van mitigerende maatregelen; dat deze 
maatregelen ook binnen een afgesproken tijd getroffen zijn (CORP3) 
 
1.6 TOEGEVOEGDE WAARDE VAN ERM 
 
(T) Enterprise Risk Management biedt toegevoegde waarde, maar het is niet mogelijk deze te 
kwantificeren 
 
(C) Toegevoegde waarde ERM 
 
- Had het geen toegevoegde waarde gehad, dan was het weggeweest, want dan was het niet 
op board niveau besproken. De toegevoegde waarde is dat je met grote regelmaat een stuk 
inzichtelijk maakt over de risico’s die je in zijn algemeenheid loopt en wat je eraan doet om 
die risico’s beheersbaar te houden. Dat je ook bezig bent met de belangrijkste risico’s; zowel 
van dit moment als dat je verder gaat kijken (CORP4a) 
- De toegevoegde waarde van het rapportageproces is dat risico’s voor de top van het bedrijf 
en de Audit Committee inzichtelijker worden. Daardoor worden risico’s beter gemanaged 
 
 
omdat meer mensen met nuttige ervaring kritisch kijken naar of risico’s wel goed beheerst 
worden (CORP2b) 
- Het is goed om risico’s zichtbaar te maken, keuzes te maken wat de grote risico’s zijn en 
mensen verplichten na te denken over mitigerende maatregelen (CORP3) 
- Omdat aspecten binnen het bedrijf elkaar beïnvloeden, is het belangrijk om het 
bedrijfsbrede risk sheet in zijn geheel te bekijken (CORP3) 
- Naast het feit dat het door de omgeving van het bedrijf gewenst werd, denk ik ook zeker dat 
binnen het bedrijf werd gedacht dat het waarde toe zou voegen (CORP1) 
 
(C) Kwantificering toegevoegde waarde ERM 
 
- Het is lastig een getal te koppelen aan de toegevoegde waarde van het ERM proces, maar de 
orde van grootte van materialiteit van een aantal risico’s is €250 mln. (CORP4a) 
- Een getal is niet te noemen (CORP2b) 
- De hoogste impact categorie op het bedrijfsbrede risk sheet is groter dan €100 mln. 
(Risksheet-ERM-2014_January (Final-ExCom)) 
- Je kunt moeilijk kwantificeren wat de toegevoegde waarde is van ERM (CORP1) 
 
2.1 DOEL VAN ERM 
 
(T) ERM poogt management control te vergroten en corporate governance te versterken 
 
(C) Doel: management control 
 
- Zodat entiteiten bewust bezig zijn met de risico’s die ze lopen (CORP4a) 
- Tijdig identificeren en managen van risico’s om zo organisationele doelen beter te bereiken 
(ERM Presentation) 
- ERM is een stuurmiddel die de afdelingen gebruiken voor de korte termijn (CORP4a) 
- ‘Generally speaking, risk management is at the heart of the AFKL’s steering procedure for the 
business lines’ (AFKL Registration Document 2015) 
- Proces risicomanagement is nodig voor een goede beheersing en besturing van de KLM groep 
(Pres intro entr risk man algemeen v3) 
- Continuïteit van bedrijfsvoering en veiligstellen van de financiële positie (CON7) 
- Dat risico’s herkend zijn en geadresseerd worden (CON3) 
- Bepalen of controle maatregelen adequaat zijn, of dingen goed staan. Een vorm van sturing 
(CON3) 
- Het bouwt voort op het gebruik van management control technieken zoals de Balanced Score 
Card (Aankondiging ERM definitief) 
- In control zijn (CON1) 
- Je wil weten hoe je je bedrijf beheersbaar houdt (CORP4a) 
- ERM draait zodat alle onderliggende afdelingen bewust bezig zijn met het bepalen van de 
risico’s die ze lopen (CORP4a) 
- Vanuit de directie gezien is het een vorm van interne controle (CORP4a) 
- Risicomanagement bepaalt of je je resultaten haalt of niet (CON2) 
- Het sturen van units binnen een afdeling gebeurt middels het identificeren van risico’s, maar 
deze zo laat mogelijk te verwerken in budget forecasts om zo de druk op de units te laten 
staan om risico’s te mitigeren (CON5) 
- ERM is een gestructureerd management proces om goed zicht te hebben op je belangrijkste 
bedrijfsrisico’s en op voorhand daarbij een risk owner en actieplan te bedenken (CORP1) 
 
(C) Doel: governance 
 
 
 
- Creëren van accountability en ownership van de risico’s (KLM Enterprise Risk Management 
Process, AFKL Registration Document 2015, AF KLM Risk presentatie general presentation, 
2007 Oct. ERM seminar paris) 
- Aantonen dat je met de juiste dingen bezig bent richting de Raad van Commissarissen en 
relevante stakeholders (CORP4a, presboardriskcorpcentjan03) 
- Inzichtelijk maken van wat er binnen het bedrijf gebeurd en wie zich daarmee bezig houdt 
(CORP4a, 2007 Oct. ERM seminar paris) 
- Verslaggeving doen over risicomanagement activiteiten (CORP4a) 
- Classificatie van risico’s is vooral iets voor de bühne (CON4) 
- Het hele risk management is een verantwoordingsstuk van de businesses naar de directie 
toe; zowel op gebied van identificatie als controle maatregelen (CORP4a) 
- ‘Inform boards on the consolidated risks’ (KLM Enterprise Risk Management Process) 
- Het risk sheet is een verslag van risicomanagement activiteiten (CON7) 
- Risicomanagement is in grote mate een accountability kwestie (CON7) 
- Communicatie naar de organisatie in zijn algemeenheid en risico’s melden en op papier 
zetten (CON3) 
- Hoe toewijzen van specifieke risico’s aan bepaalde mensen die er vervolgens met enige 
regelmaat over moeten rapporteren (CON3) 
- Informatievoorziening richting top van het bedrijf (CON4) 
- Inzichtelijk maken richting de raad van commissarissen van wat er binnen het bedrijf gebeurt, 
op welke manier het beweegt en wie waar verantwoordelijk voor is (CORP4a) 
- Het rapportageproces is met name een tool voor de toezichthouders en de directie (CORP2b) 
- De reden dat flight safety risico’s niet worden betrokken bij het ERM rapportage proces is 
omdat op dat soort risico’s al intern op wordt geaudit door quality assurance en extern door 
IOSA (CORP1) 
 
(C) Doel: ERM rapportageproces ten behoeve van Internal Audit planning 
 
- Het opstellen van het jaarlijkse audit plan maakt gebruik van de resultaten van het ERM 
proces (AF-KL Internal Audit Brochure, AFKL Registration Document 2015)  
- Het jaarlijkse audit plan is ‘risk based’ (AF-KL Internal Audit Brochure, Pres intro entr risk man 
algemeen v3, 02 AC AF-KL 15 May 09 EN  Audit Charter - Final 2009, risk assessment 
process_synthesis 2016 final Consolidation v24nov15) 
- De risicoperceptie van de businesses zal gebruikt worden als een startpunt voor het plannen 
van operational audits in combinatie met de risicoperceptie van Internal Audit zelf 
(auditplan2002-2003v11 19 may stsug) 
- Bij het opstellen van het jaarlijkse audit plan wordt het risk sheet van het bedrijf erbij gehaald 
om te bepalen of daarin aanleidingen staan om een proces aan een audit te onderwerpen. 
Dit in combinatie met gesprekken met directie, audit committee en wat de afdeling Internal 
Audit zelf graag wil (CORP2a) 
 
(C) Doel: aandeelhouderswaarde creëren 
 
- ERM heeft als doel om aandeelhouderswaarde te creëren (KLM Enterprise Risk Management 
Process, AFKL Registration Document 2015, AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Het uiteindelijke doel van risicomanagement is om, net als alle andere bezigheden binnen het 
bedrijf, aandeelhouderswaarde te creëren (CORP4a) 
 
(C) Doel: aan corporate governance codes voldoen 
 
 
 
- ERM heeft als doel een op proactieve wijze te voldoen aan veranderende governance 
wetgeving (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
 
 
(C) Doel: externe verslaggeving mogelijk maken 
 
- ‘Overall risk management serves as a basis for the registration document (AFKL Registration 
Document 2015) 
2.2 GEBRUIK VAN ERM 
 
(T) Enterprise Risk Management wordt gebruikt bij besluitvorming; om discussie aan te wakkeren 
en om te leren 
 
(C) Gebruik: niet oppervlakkig 
 
- Ik ervaar het niet dat de entiteiten risk sheets inleveren om het inleveren (CORP4a) 
- Risk management is geen papieren exercitie (CON5) 
- Het is geen optie om alleen voor het accountability onderdeel te kiezen; ERM werkt niet 
zonder echte business commitment (AF KLM Risk presentatie Singapore May 23 2008v3) 
- Wanneer ERM enkel om compliance redenen wordt geadopteerd, wordt het een rituele dans 
(KLM Risk presenatie CDG october 2007 (4)) 
 
(C) Gebruik: ten behoeve van besluitvorming 
 
- ERM wordt gebruikt voor het opstellen van mitigerende maatregelen (ERM Presentation, AF 
KLM Risk presentatie general presentation) 
- ERM is een stuurmiddel dat de entiteiten zelf gebruiken (CORP4a) 
- De resultaten van het rapportageproces worden gebruikt voor het opstellen annual audit 
plan (AF-KL Internal Audit Brochure, AFKL Registration Document 2015, AF KLM Risk 
presentatie general presentation) 
- Risicomanagement wordt absoluut gebruikt bij besluitvorming, bijvoorbeeld bij het starten 
van businesscases en netwerkbeslissingen (CORP4a) 
- ERM wordt gebruikt om besluitvorming te faciliteren (AF KLM Risk presentatie general 
presentation, 2007 Oct. ERM seminar paris) 
- ERM wordt gebruikt bij het toewijzen van risk owners op ExCom niveau (CORP2a) 
- ERM wordt gebruikt bij het toewijzen van risk owners op business unit niveau (CON2) 
- ERM wordt gebruikt om te bepalen wanneer een risico acceptable geacht wordt 
(Aankondiging ERM definitief) 
- Besluitvorming binnen een afdeling vindt plaats buiten het rapportageproces om; risk sheets 
worden gebruikt ter verantwoording en documentatie van wat er aan de gang is, maar niet 
om als resultaat daarvan maatregelen te gaan nemen (CON7) 
- Het maken van de strategische beslissing om de vloot te verkleinen, getriggerd vanuit een 
afdeling (CON3) 
- ERM wordt gebruikt bij het opstellen van investeringsvoorstellen (CON4, CON5, CON7) 
 
M.b.t. besluitvorming: 
 
(C) Gebruik: ten behoeve van berekenen 
 
- ‘Risk management aims to determine the events’ (…) (AFKL Registration Document 2015) 
- Waarschijnlijkheid en impact laten zien van bruto en netto risico (AFKL Registration 
 
 
Document 2015) 
 
 
(C) Gebruik: ten behoeve van leren 
 
- ‘Inform boards on the consolidated risks’ (ERM Presentation) 
- ‘Risk management enables to keep track of principal operational risks, their evolution and the 
measures in place to manage the risks’ (AFKL Registration Document 2015) 
- ‘Kennis van risico’s op alle lagen van management KLM van de risico zodat de juiste 
beslissingen in de juiste context kunnen worden genomen (Pres intro entr risk man algemeen 
v3) 
- Het op tijd identificeren van risico’s om daar vervolgens een antwoord op te geven en het 
creëren van een beter begrip van het risicolandschap om vervolgens betere besluiten te 
nemen m.b.t. controls (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Leren uit incidenten (CON7) 
- Faciliteren van dialoog over risico’s om kennis te vergroten (AF KLM Risk presentatie general 
presentation) 
- Risk management is een ontwikkelproces (CON2) 
- ERM is een leerproces over risico’s binnen de organisatie (CON6). Dit geldt meer voor de top 
van het management dan voor het lagere management (CORP2a) 
- Op basis van ‘lessons learned’ probeer je risico’s te identificeren (CON2) 
- Het operational risk sheet is een momentopname en een bevestiging van de dingen waar wij 
mee bezig zijn (CON2) 
- Wederzijds leren (Aankondiging ERM definitief) 
- Lessen uit het verleden worden integraal onderdeel van de stappen die we zetten bij het 
afsluiten van nieuwe contracten (BUS1) 
- Mitigerende maatregelen bijstellen als gevolg van gebeurtenissen uit het verleden (CON3) 
 
(C) Gebruik: ten behoeve van discussie 
 
- Over geïdentificeerde risico’s wordt gediscussieerd over waar (op welk risk sheet) ze 
geplaatst zouden moeten worden (CORP4a) 
- ‘Open discussion’ binnen business management team om risico’s te identificeren (KLM 
Enterprise Risk Management Process) 
- De dialoog is de echte manier waarop ERM waarde toevoegt, niet het KLM group risk sheet 
zelf (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Het bediscussiëren van risk ownership (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Het bespreken en als gevolg daarvan maken van een strategische keuze (CON3) 
- Discussie over de noodzaak van mitigerende maatregelen (CON4) 
- Risico komt ter sprake in overleg entity management, maar vaak is risico dan allang 
gemitigeerd (CON4) 
- Nieuwe ontwikkelingen leiden tot interne discussies over hoe, wie en wat (CORP2a) 
- Discussie over welke risico’s gepromoveerd worden naar het corporate risk sheet (CON6). 
Iedere keer wanneer het opstellen van het corporate risk sheet in een nieuwe fase komt, 
ontstaat er met de nieuwe betrokkenen een discussie (CORP2a) 
- Discussie over waardering van risico’s (CON6) 
- Meer gestructureerde dialoog is de sleutel tot een succesvol proces (KLM Risk presentatie 
changes 0809 vs 0708) 
- Doel is duidelijk om een discussie te hebben op het hoogste niveau (Presentatie Risk 
Excellence Day 10 11 2010 -versie 3) 
- Bediscussiëren van risicoprofiel en consequenties daarvan voor winstgevendheid en controle 
 
 
maatregelen (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Discussie tussen leden van het Management Team Operations over hoe het risk sheet eruit 
moet komen te zien (CON1) 
- Discussie tussen afdelingsmanagement en COO in monthly review meetings over risico’s 
(CON1) 
- Het uiteindelijke risk sheet is een springplank voor een discussie tussen de directie en de raad 
van commissarissen (CORP2b) 
- Discussie tussen entiteiten en Internal Audit wat wel en niet op het risk sheet dient te komen 
en discussie over of een risico operationeel of strategisch van aard is (CORP2a, CON6) 
- Discussie tussen de twee zustermaatschappijen binnen de groep over de termijn waarop 
overgegaan kan worden tot een Memorandum of Understanding; of de risico’s die daartoe 
behoren wel te overzien zijn (BUS1) 
- Er ontstaat dialoog tussen betrokken afdeling en de inkoopafdeling over het al dan niet 
selecteren van een nieuwe leverancier en op welke termijn dat zou moeten gebeuren (BUS1) 
- Het bediscussiëren van investeringen om hun merites (BUS1, CON4, CON7) 
 
2.3 RELATIE VAN ERM MET INTERNAL CONTROL EN AUDIT 
 
(C) IC en ERM bekijken risico’s op ander niveau 
 
- Risk management en Internal Control hebben twee verschillende perspectieven. Bij Internal 
Control richt je je op de risico’s in een proces terwijl bij risk management je veel meer kijkt 
naar wat er om je heen gebeurt. Dat is een ander niveau (CORP4a) 
- Internal Control zit inherent aan risk management vast, omdat controls risico gedreven zijn 
(CORP4a) 
- Internal Control en ERM zijn gescheiden, omdat Internal Control veel meer op procesniveau 
bezig is en vooral met financiële verslaggeving. Qua controls verandert er op procesniveau 
veel minder dan wanneer je kijkt naar de controls die worden toegepast bij risico’s in het 
ERM proces (CORP4a) 
- Internal Control en risk management hebben niet 100% met elkaar te maken, maar vanuit 
Internal Control is men wel vaak met risk bezig (CORP4a) 
- Het risk management proces is een Entity Level Control (ELC) (Internal Control Charter Part II 
– Details) 
 
(C) Werkzaamheden IA ‘risk based’ 
 
- De resultaten van het rapportageproces dienen als input voor het Internal Audit proces (AF-
KL Internal Audit Brochure, AFKL Registration Document 2015, AF KLM Risk presentatie 
general presentation, auditplan2002-2003v11 19 may stsug, IIAIA Conference september 
2005 def) 
- ERM en Internal Audit hebben beide als doel om te voorkomen dat het bedrijf nadelige 
gebeurtenissen ervaart. Beide ondersteunen het bedrijf in het verwezenlijken van haar 
doelstellingen en beide zijn proactief (CORP2a) 
- Na een oriëntatie is Internal Audit medio 1999 begonnen met het uitvoeren van audits op 
basis van een risicoschatting. De risicoschatting is gebaseerd op de risk profiles van de 
bedrijfsonderdelen (meerjarenplan Internal Audit 2001-2004 v2 10-1-01 antkst) 
- Internal Audit heeft zich omgevormd van een afdeling waarbij de nadruk van oudsher op 
financiële audits lag naar een afdeling waarbij de nadruk op operational audits ligt. In 2004 is 
het laatste stukje financiële auditing losgelaten. De nadruk kwam te liggen op een 
adviserende rol bij commerciële en operationele processen (CORP1) 
 
 
 
 
3.1 WIE IS OP WELKE MANIER BETROKKEN BIJ ERM? 
 
(T) De Raad van Commissarissen, directie, alle daaronder liggende managementniveaus en de 
afdelingen Internal Audit en Internal Control zijn betrokken bij de implementatie, uitvoering en 
toezicht op Enterprise Risk Management 
 
Risk owners 
 
(C) ‘risk owners’ op basis van ‘accountability’ en ‘empowerment’ 
 
- De risk owner is iemand, bij voorkeur zo laag mogelijk in de organisatie, die de mogelijkheden 
heeft om risico’s te monitoren en er iets aan te doen (Instruction Manual – Using Operational 
Risk Sheet v1.0) 
- Iemand die in staat is de geïmplementeerde mitigerende maatregelen te monitoren en die 
‘geraakt’ wordt door het risico (Announcement for changes GRM juli 2003, Aankondiging 
ERM definitief) 
- Als afdelingsmanagement laten we de risk owner zijn gang gaan en terug rapporteren (CON7) 
 
Audit Committee 
 
(C) Audit Committee houdt toezicht op risicomanagement 
 
- De Audit Committee bespreekt de risk assessments van het management (KLM Annual 
Report 2015) 
- De Audit Committee controleert het KLM group risk sheet (Pres intro entr risk man algemeen 
v3) 
- De Audit Committee houdt toezicht op het risk management proces (CORP4a) 
- De Audit Committee beoordeelt het bedrijfsbrede risk sheet (CORP4a) 
- De Audit Committee van de groep beoordeelt de effectiviteit van het risk management 
proces (AFKL 2015 Registration Document) 
 
Internal Audit 
 
(C) IA verantwoordelijk voor implementatie van ERM rapportageproces 
 
- ‘Supply simple formats and guidance to assess and register risks’ (AF KLM Risk presentatie 
general presentation) 
- Het leveren van een systematische en formele benadering om het risicomanagementproces 
te beoordelen en verbeteren (AFKL Registration Document 2015) 
- Ontwikkelen en implementeren van ERM benadering (Pres intro entr risk man algemeen v3, 
Introductiepaper Business Controls, meerjarenplan Internal Audit 2001-2004 v2 10-1-01 
antkst) 
- ‘Preferred department’ voor het opzetten en implementeren van ERM. Nadeel is de dubbele 
rol als uitvoerder en facilitator (AF KLM Risk presentatie general presentation, CORP4a) 
 
(C) IA verantwoordelijk voor uitvoering van ERM rapportageproces 
 
- Verantwoordelijk voor het opstarten, aansturen en het maken van het bedrijfsbrede risk 
sheet (CORP4a) 
 
 
- Presenteren van KLM group risk sheet aan Executive Committee en Audit Committee (AFKL 
Registration Document 2015) 
- Verantwoordelijk voor consolideren risk sheets tot enkele KLM group risk sheet (AFKL 
Registration Document 2015, Pres intro entr risk man algemeen v3, KLM Consolidatieproces) 
- Het consolideren van de risk sheets tot een draft en daarmee het maken van een voorlopige 
selectie van risico’s die op het risk sheet van het bedrijf komt (CORP4a) 
- Het ‘challengen’ van de inhoud van risk sheets (CORP4a) 
- Bespreken entity risk sheets met Internal Control Coordinators (AFKL Registration Document 
2015) 
- Facilitator van risicomanagement proces met de taak om de risico’s te consolideren in een 
corporate risk sheet (Pres intro entr risk man algemeen v3, AF KLM Risk presentatie general 
presentation) 
- Hulp en feedback geven over het proces en de kwaliteit van de opgestuurde business risk 
sheets (Announcement for changes GRM juli 2003) 
- Internal Audit onderhoudt samen met Internal Control de KLM group risk sheet (MyKLM.org) 
- Het ondersteunen van het gehele proces van draft entity risk sheet tot KLM group risk sheet 
(AF KLM Risk presentatie general presentation, 1.2 Risk & Crisis 2011 v5 AMSDC) 
- Faciliteren van dialoog over risico’s om kennis te vergroten, ownership te bediscussiëren en 
besluitvorming te faciliteren (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Faciliteren van discussie rondom het proces van consolidatie – draft group risk sheet – final 
group risk sheet en de kwaliteit ervan te garanderen (AF KLM Risk presentatie general 
presentation) 
- Het plaatsen van een kritische noot bij de kwaliteit van de operationele risk sheets die de 
afdelingen opsturen; het doen van een ‘sanity check’ (CORP2a) 
- Het verzekeren dat de opgestuurde risk sheets voldoende accuraat en compleet zijn (1.2 Risk 
& Crisis 2011 v5 AMSDC) 
- Internal Audit voorziet in het iteratieve en dynamische proces van top down en bottom up 
risk assessment en voorziet in een kwalitatieve dialoog en interactie op verschillende 
management niveaus (1.2 Risk & Crisis 2011 v5 AMSDC) 
 
(C) IA verantwoordelijk voor toezicht op ERM rapportageproces 
 
- Toezicht houden op risk mapping processes (AFKL Registration Document 2015) 
- Missie: evalueren en verbeteren de effectiviteit van risk management proces om zo de 
doelstellingen van het bedrijf te behalen (AF-KL Internal Audit Brochure, AF-KL Internal Audit 
movie) 
 
Internal Control 
 
(C) Controllers leveren informatie binnen ERM rapportageproces 
 
- Internal Control Coordinators stellen de entity risk sheets op (AFKL Registration Document 
2015) 
- Internal Control Coordinators bespreken entity risk sheets met Internal Audit (AFKL 
Registration Document 2015) 
 
(C) Risk Manager Internal Control coördineert uitvoering ERM rapportageproces 
 
- Hulp geven bij opstellen business risk sheets en het samenvoegen business risk sheets tot 
KLM group risk sheet (KLM Enterprise Risk Management process) 
- Gedelegeerde verantwoordelijkheid voor het tijdig opstellen van het bedrijfsbrede risk sheet 
 
 
(CORP4a) 
- Uitvoering van het opstarten, aansturen en het maken van het bedrijfsbrede risk sheet 
(CORP4a) 
- Internal Control onderhoudt samen met Internal Audit de KLM group operational risk sheet 
(MyKLM.org) 
- Procesbegeleiding: het tijdig opstarten van het ERM proces, verzamelen en vergaren van 
informatie en de dialoog aangaan met de entities over de door hen aangedragen informatie 
met betrekking tot risico’s. Controleren of de aangevoerde informatie een daadwerkelijke 
representatie van de werkelijkheid is (CORP4a) 
- Het consolideren van de risk sheets tot een draft en daarmee het maken van een voorlopige 
selectie van risico’s die op het risk sheet van het bedrijf komt (CORP4a) 
- Samenvoegen business risk sheets tot KLM group risk sheet door Internal Control (ERM 
Presentation) 
- Uitvoering rapportage met hulp van Internal Control (KLM Enterprise Risk Management 
process) 
 
Directie en ExCom 
 
(C) Executive Committee en Board of Managing Directors zijn eindverantwoordelijk voor risico-
management 
 
- Mitigerende maatregelen beoordelen op geschiktheid (AFKL Registration Document 2015, 
KLM Annual Report 2015) 
- Leden van Executive Committee zijn verantwoordelijk voor de risico’s en hun mitigerende 
maatregelen (AFKL Registration Document 2015, KLM Annual Report 2015) 
- Ieder kwartaal de KLM group risk sheets nakijken en goedkeuren voordat de KLM group risk 
sheet naar de Audit Committee gestuurd wordt (AFKL Registration Document 2015 
- Presenteren KLM group risk sheet aan Audit Committee en Raad van Commissarissen (Pres 
intro entr risk man algemeen v3) 
- Eindverantwoordelijke voor het ERM proces is de directie (CORP4a) 
- Verantwoordelijk voor review en mitigerende acties van corporate risks (Pres intro entr risk 
man algemeen v3) 
- Verantwoordelijk voor het daadwerkelijk plaatsvinden van risicomanagement activiteiten 
(Pres intro entr risk man algemeen v3) 
- Ownership van de KLM group risk sheet (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Board bepaald uiteindelijk wat een acceptabel netto risico is wanneer investeringen gedaan 
moeten worden om een risico te verkleinen, die boven bepaalde discretionaire grenzen gaan 
of die buiten een bepaald budget vallen via de investeringscommissie (CORP4a) 
- CEO en EVPs managen risico’s. EVPs zijn verantwoordelijk voor het managen van risico’s in 
hun domein en het op kwartaalbasis indienen van een operational risk sheet (1.2 Risk & Crisis 
2011 v5 AMSDC) 
 
Afdelings- en businessmanagement 
 
(C) Afdelings- en businessmanagement verantwoordelijk voor risicomanagement en rapportage 
 
- ‘Ownership’ en ‘accountability’ van de risico’s (CON5, KLM Enterprise Risk Management 
process, KLM Annual Report 2015) 
- Verantwoordelijk voor het management van de risico’s en regelmatige rapportage (AFKL 
Registration Document 2015) 
- Verantwoordelijk voor identificatie en mitigerende maatregelen van entity risks (Pres intro 
 
 
entr risk man algemeen v3) 
- Verantwoordelijk voor het feit dat risicomanagement activiteiten plaatsvinden (Pres intro 
entr risk man algemeen v3) 
- Verantwoordelijkheid voor de inhoud van het aan te leveren risk sheet. Verantwoordelijk 
voor de manier waarop zij het opstellen van het risk sheet intern organiseren, wie ze daarbij 
willen betrekken, en wie daar wat van moet vinden en een rol speelt (CORP4a) 
- Verantwoordelijkheid voor het onderkennen en bepalen van de risico’s (CORP4a) 
- Verantwoordelijkheid voor het bepalen of het resterende netto risico acceptabel is of niet 
(CORP4a) 
- Het is de verantwoordelijkheid van de businesses zelf om te bepalen hoe vaak ze een risk 
assessment uitvoeren (CORP4a) 
- Verantwoordelijk voor het nemen van investeringen tot een zekere grootte om risico’s te 
mitigeren (CON7) 
- Het management team van de afdeling stelt het risk sheet op (CON4) 
- Risk mapping door ‘relevant entities’ (AFKL Registration Document 2015) 
 
4.1 RISK APPETITE & TOLERANCES 
 
(T) Er is geen centraal gedefinieerde risk appetite, noch zijn specifieke risicotoleranties vastgelegd 
 
(C) Geen centrale risk appetite, geen specifieke risicotoleranties 
 
- We hebben niet een risk appetite centraal gedefinieerd CORP3) 
- Risk appetite en toleranties zijn niet vastgelegd (CORP4a) 
- Er zijn geen door de directie opgelegde risk appetite en tolerances. Er wordt niet tegen de 
businesses gezegd: ‘dit zijn je toleranties en zo bepaald je wat je wat wel en niet een risico is’ 
(CORP4a) 
- Op centraal niveau is niet gezegd dat we zoveel risico willen we lopen en alle businesses 
daarbinnen dienen te blijven (CORP4a) 
- Het is niet zo dat er een regel is dat we geen risico’s in het rode kwadrant van de risicomatrix 
willen hebben (CORP4a) 
- Het is aan de businesses zelf om te zeggen of ze een bepaald risico acceptabel vinden of niet 
(CORP4a) 
- Over het algemeen wil je zo min mogelijk risico lopen. We zetten niet duidelijk een grens 
neer (CON5) 
- Wat als acceptabel risico geldt, wordt bepaald door de betreffende verantwoordelijken 
(CON5) 
- Geen algemeen geldende risk appetite (CON4) 
- Er is geen algemeen voorgeschreven risicotolerantie (BUS1) 
- Risk appetite is ofwel exact bekend (0) ofwel per casus vastgesteld (Presentatie Risk 
Excellence Day 10 11 2010 -versie 3) 
- Er is een hoge mate van decentrale vrijheid met betrekking tot de risk appetite (CORP2a) 
 
(C) Specifieke risicotoleranties 
 
- Risk boundaries bepalen de grenzen voor welke risico geaccepteerd is (Risk Management tbv 
DPF Middag 21 juni 2012 v2) 
 
 
 
 
 
 
4.2 BASIS VAN RISK APPETITE & TOLERANCES 
 
(T) De risk appetite is subjectief en komt in overleg tot stand 
 
(C) Risk appetite subjectief 
 
- De risk appetite is subjectief. Verantwoordelijkheid ligt zo laag mogelijk in de organisatie, 
maar wel zodanig hoog dat het ‘effect’ heeft (CORP4a) 
- Risk owner binnen een entity bepaald of netto risico acceptabel is of niet (CON4) 
- Risk appetite varieert met hoe aantrekkelijk de deal is die je kan maken met een andere partij 
(BUS1) 
- De tolerantie voor risico is verschillend tussen betrokkenen: het hangt af wiens hoofd op het 
hakblok ligt (BUS1) 
- Het is een afweging van het risico en de reward (CON3) 
- Het hangt af van het soort risico wat men acceptabel acht (CORP4b) 
- Het is grotendeels een ruwe schatting/kwestie van eigen smaak wat een acceptabel netto 
risico is. Er zit wel een stuk analyse achter over hoe groot de potentiële impact zou kunnen 
zijn van een bepaald risico (CORP4a) 
- Ik maak de afweging van hoeveel kost een control maatregel versus hoeveel kost het 
wanneer het fout gaat (CON7) 
 
(C) Risk appetite komt in overleg tot stand 
 
- Er zit een aantal checks en balances in het systeem die controleren hoe decentrale eenheden 
omgaan met risk appetite. Er zitten wel degelijk hier en daar discussies aan vast (CORP2a) 
- Als men op directieniveau het niet eens is met een actie of vindt dat een actie niet adequaat 
is, dan gaat het terug naar de divisie waar het bij hoort (CORP4b) 
- Beoordeling van de aanpak van alle risico’s wordt door het gehele entity management 
besproken (CON4) 
- Men gaat met elkaar in discussie over de risk appetite (CORP4a) 
 
5.1 SPAN OF RISK CONTROL 
 
(T) De risico’s in het operationele risicomanagementproces zijn gerelateerd aan het ondernemen in 
de industrie voor luchtvervoer, behalve op het gebied van veiligheid en sterk kwantificeerbare 
financiële risico’s 
 
(C) Soort risico 
 
- Risico’s die niets te maken hebben met het financiële proces, zoals brandstof hedging. Dat wil 
niet zeggen dat er geen financiële risico’s meegenomen worden; pensioenen bijv. worden 
wel meegenomen (CORP4a) 
- Risico’s op proces niveau (bijvoorbeeld safety risico’s en risico’s waar Internal Control zich 
mee bezighoudt) vallen niet onder ERM (CORP4a) 
- Risico’s van strategische aard komen op ons operational risk sheet (CON6) 
- ERM bevat risico’s uit alle bronnen (strategisch, financieel, operationeel, overheid, intern, 
extern) (Aankondiging ERM definitief) 
- De risk span bestaat uit risico’s die een rode draad vormen in het bestaan van het bedrijf: 
deze zullen er altijd zijn gedurende het leven van het bedrijf. De helft tot 60/70% bestaat uit 
incidentele risico’s die op een gegeven moment weer verdwijnen, zoals een epidemie (CON3) 
 
 
 
(T) De organisatorische scope van het ERM rapportageproces omvat 33 entiteiten binnen de KLM 
groep  
 
(C) Rapportage: organisatorische scope 
 
- 33 entiteiten rapporteren risico’s in het ERM rapportageproces (CORP4a, Risk Management 
tbv DPF Middag 21 juni 2012 v2, Received KLM Business Risk Sheets Mar 2016) 
 
(T) Bij de sturing van het bedrijf worden zowel positieve als negatieve risico’s op waarde geschat 
 
(C) Sturing: positief en negatief 
 
- (KLM Enterprise Risk Management process, AF KLM Risk presenatie general presentation) 
- Iedereen vindt het leuk om met een business case, nieuwe initiatieven of een business case 
te komen. Daar zit een investeringsbesluitvormingsproces omheen (CORP1) 
- Voor het forecasting proces worden zowel positieve als negatieve risico’s meegenomen 
(CON1) 
- Zowel positief als negatief. Kansen worden voornamelijk behandeld in de discussie hoe een 
risico behandeld zou moeten worden (CON3) 
- Bij het forecasting proces wordt gevraagd om een schatting in de vorm van een bandbreedte; 
vandaar dat zowel risico’s als opportunities worden meegewogen (CORP1) 
- Het forecasting proces is gebaat bij een zo accuraat mogelijk voorspelling van de toekomst; 
daarom zijn negatieve en positieve risico’s meegenomen (CON1) 
 
(T) Het doel van ERM of het rapportageproces is om negatieve risico’s te voorkomen 
 
(C) Rapportage: doel om negatieve risico’s voorkomen 
 
- Doel ERM is om te voorkomen dat de directie voor onverwachte gebeurtenissen komt te 
staan (ToR implementatie BC) 
- Doel van ERM is om te voorzien in een ‘early warning and escalation of risk’ (KLM Risk 
presenatie CDG october 2007 (4)) 
- Risico wordt gedefinieerd als iets dat het behalen van KLM’s doelen bedreigt (auditplan2002-
2003v11 19 may stsug) 
- ‘(…) enable the consolidation of an increasingly preventitive approach’ (AFKL Registration 
Document 2015) 
- Definitie risico als elke gebeurtenis die een business verhindert in het behalen van 
strategische en operationele doelstellingen (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
 
(T) Het rapportageproces dient met name om negatieve risico’s te rapporteren 
 
(C) Rapportage: negatief 
 
- Naast de bedrijfsrisico’s worden de opportunities wel opgevraagd, maar het is een beetje een 
ondergeschoven kindje; uiteindelijk komt het in de filtering niet door (CORP1) 
- We hebben het niet of nauwelijks over opportunities in het rapportageproces (CORP2a) 
- Risico’s worden vooral vanuit de negatieve kant benaderd (CON2) 
- Bij het invullen van het risk sheet is voornamelijk aandacht voor negatieve risico’s. We 
denken bij opportunities niet om ze op het risk sheet te zetten (CON4) 
- Opportunities (positieve risico’s) worden niet op het risk sheet vermeld. Dat is een ander 
proces. Neiging om negatieve risico’s aan te tekenen bij het invullen van het risk sheet 
 
 
(CON6) 
- Kansen worden niet op het risk sheet geplaatst (CON7) 
 
(T) Zowel negatieve als positieve risico’s worden middels het risk sheet gerapporteerd 
 
(C) Rapportage: positief en negatief 
 
- Opportunities worden meestal benaderd vanuit de negatieve kant; het opgelopen nadeel als 
ze niet worden behaald (CORP4b) 
- De invulinstructie van het risk sheet vermeldt expliciet dat het niet alleen over risico’s gaat, 
maar ook over kansen (CORP4b) 
- We vullen zowel kansen als risico’s in op het risk sheet (CON5) 
 
(T) De risico’s in het operationele risicomanagementproces vallen binnen een horizon van 1 jaar 
 
(C) Rapportage: horizon 
 
- Operational and short term tactical risks (horizon < 1,5 year impact of event). Het strategic 
risk proces (horizon > 1,5 year impact of event) is onderdeel van het strategic planning 
process (AF KLM Risk presenatie general presentation, 2007 Oct. ERM seminar paris, 
Aankondiging ERM definitief) 
- Strategische risico’s kennen een verdere horizon (> 1 jaar) en operationele risico’s een 
kortere horizon (< 1 jaar). Daarnaast onderscheiden beide processen zich ook op de urgentie 
van handelen; nu of later (KLM Risk presenatie CDG october 2007 (4)). Zodra nu actie nodig 
is, zal het risico op het operational risk sheet komen (KLM Risk presenatie CDG october 2007 
(4)) 
- Het zijn dingen die zich tussen nu en een jaar zouden kunnen voordoen (CORP4a) 
- Het moet binnen de spanne van een jaar zitten (CON6) 
 
6.1 
 
PROCES VAN IDENTIFICATIE EN WAARDERING 
 
(T) Identificatie en waardering met betrekking tot het managen van risico’s vindt zowel op formele 
als informele wijze plaats 
 
(C) Identificatie en waardering sturing: informeel / impliciet 
 
- Het identificeren van risico’s zit op sommige gebieden ingebakken en in de genen (CON7) 
- Bij elkaar even binnenwippen of een belletje (BUS2) 
- Door goed contact met mijn counterpart ben ik veel beter in staat risico’s te identificeren 
(BUS2) 
- Identificeren is een kwestie van leren van incidenten die plaats hebben gevonden en leren 
van andere soortgelijke bedrijven, bijvoorbeeld wanneer op werkbezoek. Ook is het een 
kwestie van kijken naar wat er mis kan gaan (CON7) 
- Bij alle werkzaamheden ben je impliciet bezig met het managen van risico’s (BUS2) 
- Omdat bepaalde soorten risico’s waarmee de afdeling te maken krijgt vrij constant van aard 
zijn, is het identificeren van risico’s vrij eenvoudig en direct van aard (BUS1) 
- Wanneer risico’s echte ‘showstoppers’ zijn, worden deze specifiek kenbaar gemaakt aan het 
hogere management (BUS1) 
- Met risicomanagement probeer je proactief heel erg goed na te denken over waar je risico’s 
zitten (CORP1) 
- De personenlift in het gebouw heeft vorig jaar er ongeveer drie maanden uitgelegen. Dat is 
 
 
dan voor mij de trigger, hoe zit het met het onderhoud van de vrachtliften? (CON7) 
- Bij het proberen te identificeren van risico’s wordt ook van buiten naar binnen gekeken. 
Informatie met betrekking tot globale (business) risico’s wordt gebruikt om te controleren of 
het bedrijf gewapend is tegen bedreigingen van buitenaf (CORP1) 
 
(C) Identificatie en waardering sturing: formeel / expliciet 
 
- Iedere maand is er een belrondje tussen de controller van de business en de controllers van 
de afdelingen. Dan wordt door de risico’s gelopen en gekeken of er updates zijn (CON1) 
- Monthly review meetings en tactical planning meetings zijn afstemmingsmomenten tussen 
het hogere en het lagere management. Dit zijn momenten waarop de resultaten worden 
bekeken en na wordt gedacht wat beter of anders kan. Daarnaast geven de forecasts in deze 
meetings inzicht in de toekomstige financieringsbehoefte (CORP3) 
- Risico identificatie iedere maand is gekoppeld aan de routine van maandelijks forecasts 
(CON1) 
- Risico’s zijn een onderdeel van de controlling cyclus; iedere maand om grip op risico’s te 
houden en zo kosten te besparen (CON5) 
- ‘It seems appropriate to tie the implementation of the risk sheets with the normal 
management cycle of the company’ (Proces framework incl grading definitief) 
 
(T) Identificatie en waardering van risico’s met betrekking tot het rapportageproces vindt op 
formele wijze plaats 
  
(C) Identificatie en waardering rapportage: formeel / expliciet 
 
- Brainstorm met business management team (KLM Enterprise Risk Management process) 
- ‘Brainstorm with full management team’ (ERM Presentation) 
- Brainstorm vindt bij de ene divisie wel plaats, bij de andere niet (CORP4a) 
- De risico’s op het risk sheet zijn een consensus van de betrokkenen: iets is voor de één een 
groter risico dan voor de ander (CON1) 
- Risico’s voor het rapportageproces worden geïdentificeerd door middel van gesprekken met 
betrokkenen (CON3) 
- Bottom-up proces; risico’s worden op de werkvloer geïdentificeerd. Het is niet zo dat het 
entity management risico’s identificeert; geen top-down proces (CON4) 
- Het identificeren van risico’s is een bottom up proces (BUS2, CON1, CON6, BUS2) 
- Alle units binnen de afdeling maken een eigen risk sheet, waarbij de risk sheets iedere maand 
in de monthly review meeting besproken worden. De risk sheets van de units worden 
geconsolideerd tot een risk sheet van de afdeling, die een overzicht geeft van de 
belangrijkste risico’s van de afdeling. Afdelingsmanagement denkt ook na over risico’s om de 
units te challengen (CON5) 
- Opstellen risk sheet in overleg met afdelingsmanagement; doornemen risk sheet met gehele 
entity management team (CON4) 
- De likelihood van een risico is vanuit een controlling perspectief niet interessant; pas 
wanneer iets behoorlijk zeker is wordt het in de forecast verwerkt. Likelihood wordt daarom 
niet meegenomen in de beoordeling van risico’s voor het forecasting proces: ofwel een risico 
wordt verwerkt in de forecast, ofwel niet (CON1) 
- Brainstorming met business management team (ERM Presentation) 
- Het meenemen van zaken die aan de orde zijn geweest in verschillende vergaderingen 
(CORP4a) 
- Het per kwartaal forceren van units om een update te geven van hun risico’s (CON3) 
- Vanuit de planning van de Audit Committee worden de deadlines voor het inleveren van de 
 
 
risk sheets bepaald. Vervolgens komen de risk sheets binnen en worden ze door de risk 
manager Internal Control vergeleken met de risk sheets van vorig kwartaal. De wijzigingen 
worden doorgevoerd in het bedrijfsbrede risk sheet. Vervolgens kijkt het hoofd Internal Audit 
de stukken na in overleg met de risk manager Internal Control. Daarna wordt het risk sheet 
met de hoofden van een achttal grote bedrijfsonderdelen besproken waarna het voor de 
uiteindelijke goedkeuring naar de directie en in kopievorm naar de ExCom gaat (CORP4a, 
CORP4b) 
- Opstellen van het risk sheet wordt gecoördineerd door de Head of Controlling en deze vraagt 
de business managers om input te geven. Vervolgens wordt die input geconsolideerd door de 
Head of Controlling (CON2) 
- Er vindt een selectie plaats van risico’s in het rapportageproces van onderliggende risk sheets 
naar algemeen risk sheet (CORP2b) 
- Er vindt een filtering plaats van de gerapporteerde risico’s in het proces van onderliggende 
risk sheets naar algemeen risk sheet (CORP3) 
 
6.2 BETROKKENEN BIJ IDENTIFICATIE EN WAARDERING 
 
(T) De identificatie en waardering van risico’s komt tot stand door managers in samenwerking met 
controllers en personeel 
 
(C) Betrokkenen identificatie en waardering 
 
- Operationele risico’s worden geïdentificeerd en ingeschat door mensen die dicht bij de 
werkvloer zitten (CON3, CON5) 
- Binnen een afdeling is het niet altijd diegene bij wie het risico speelt degene is die het risico 
identificeert en classificeert. Ook anderen kunnen hem of haar daarop wijzen. Het is een 
dynamisch proces (CON4) 
- Controller betrokken bij waardering (CON2) 
- Afdelingsmanagement, passenger business management en directie (CON1) 
- Risico’s identificeren en waarderen met business management team (KLM Enterprise Risk 
Management process, AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Advies om gehele business management team bij assessment en gestructureerde dialoog te 
betrekken ten minste een keer per jaar (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Betrokkenen bij het opstellen van het risk sheet zijn vooral financieel directeuren en 
controllers van de businesses (CORP4a) 
- Naast personen met een financiële/controlling achtergrond zijn ook er ook mensen bij 
betrokken die zodanig dicht op het vuur zitten dat ze ook input moeten leveren (CORP4a) 
- Het identificeren van risico’s is een taak voor controllers; het managementteam plaatst het 
op het risk sheet en bespreekt de volledigheid van het risk sheet. Identificatie van risico’s 
vindt zowel plaats vanuit het bedrijf of vanuit het management (CON7) 
- Opstellen van risk sheet is een bottom-up proces, waarbij het management van de 
onderdelen en het topmanagement team bij betrokken is (CON3) 
- Het management van alle units. Afdelingsmanagement denkt ook na over risico’s om de units 
te challengen (CON5) 
- Mensen op werkvloer en ‘lokaal’ management. Classificatie en waardering van risico’s op risk 
sheet door entity management (CON4) 
- Risk management is binnen het bedrijf onderdeel van business afdelingen (Presentatie Risk 
Excellence Day 10 11 2010 -versie 3) 
- Hoofd afdeling, controllers en COO (CON1) 
- In de MTO vergadering geeft ieder betrokken manager zijn inschatting (CON1) 
- Input voor het risk sheet wordt door de directors geleverd en gecoördineerd door een 
 
 
manager. Vervolgens controleert de coördinator het resultaat en vervolgens maakt het hoofd 
van de afdeling de uiteindelijke versie (BUS2) 
6.3 MIDDELEN EN TECHNIEKEN VOOR WAARDERING 
 
(T) Middelen en technieken voor waardering zijn kwalitatief en subjectief van aard 
 
(C) Middelen en technieken 
 
- Een ‘inschatting’ door het betreffende management team en de ‘risk owner’ (Instruction 
Manual – Using Operational Risk Sheet v1.0) 
- Geen ‘complexe’ tools (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Subjectieve assessments van de risico’s (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Ondanks dat risico’s gekwantificeerd worden is het toch een kwestie van kwalitatieve 
inschatting (CORP4a) 
- Inschatten van de likelihood is gevoelskwestie; expert judgement (CON4) 
- De expertise van de controller en businessmanager (CON2) 
- Boerenverstand en ervaring (BUS2) 
- De inschatting van de impact is eveneens een kwestie van expert judgement, maar een 
redelijk schatting kan worden gemaakt op basis van bekende getallen (CON6) 
- Kwalitatieve dialoog op verschillende management niveaus (1.2 Risk & Crisis 2011 v5 AMSDC) 
- Beoordelen bij credit agencies wat de kredietstatus van de onderneming is waarmee je zaken 
wil doen. Inschatten in welke mate de andere partij schade aan de reputatie van het bedrijf 
zou kunnen veroorzaken (BUS1) 
- Inschatten welk deel van de klandizie jij als bedrijf vormt voor een leverancier (BUS1) 
- In overleg treden met andere klanten van een leverancier (BUS1) 
- Subjectieve inschatting: impact inschatten is redelijk eenvoudig: hier worden bandbreedtes 
gebruikt. Likelihood niet eenvoudig (CON1) 
- Gebruik van risk sheet en matrix (ERM Presentation, KLM Operational Risk Sheet {Division-
Unit} {month}-2015, 1.2 Risk & Crisis 2011 v5 AMSDC) 
- Een wiskundig (statistisch) gebruik van de risico’s is niet gewenst want de inschatting van de 
risico’s is subjectief (AF KLM Risk presentatie general presentation) 
- Gevoel of risico is niet altijd in cijfers uit te drukken. Dat is lastig (BUS2) 
 
7.1 AGGREGATIE 
 
(T) De onderlinge verwevenheid van risico’s wordt bij sturing in ogenschouw genomen 
 
(C) Aggregatie 
 
- Overleg tussen rapporteur risk sheet Cargo en hoofd Internal Audit over hoe specifieke 
risico’s in relatie staan tot bredere risico’s in het bedrijf (CON3) 
- Operationele risico’s die meerdere afdelingen treffen worden in het Management Team 
Operations behandeld (CON3) 
- Bij overkoepelende risico’s die meerdere facetten kennen en ook meerdere afdelingen 
treffen wordt een geïntegreerde aanpak gebruikt op hoog niveau: een risico kan meerdere 
risk owners hebben (CORP2b) 
- In potentiële toekomstige scenario’s wordt onder andere in termen van een ‘perfect storm’ 
gedacht, waarbij meerdere variabelen een voor het bedrijf negatieve ontwikkeling vertonen 
(CORP3) 
 
 
 
 
 
(T) Voor rapportagedoeleinden worden de gerapporteerde risico’s op de risk sheets van de 
afdelingen in het risk sheet van de groep op kwalitatieve wijze geaggregeerd 
 
(C) Wijze van aggregatie 
 
- Er wordt niet letterlijk en zuiver geaggregeerd. Wanneer de risk sheet coördinator een risico 
identificeert waar meerdere afdelingen mee te maken krijgen, wordt bepaald op welk risk 
sheet dat risico wordt geplaatst (CORP4a) 
- Een bepaalde afdeling aggregeert risico’s van dochterondernemingen in het buitenland op 
haar risk sheet (CORP4a) 
- Aggregatie van risico’s op het operational risk sheet van een afdeling vindt niet in grote mate 
plaats (CON2) 
- Aggregatie vindt plaats d.m.v. clustering (in het geval van correlatie) en dialoog betreffende 
de inhoud van risk sheets (in het geval van onderlinge afhankelijkheden) (1.2 Risk & Crisis 
2011 v5 AMSDC & Risk 2010) 
- Risico’s worden op enterprise niveau gerapporteerd aan de Audit Committee. Dat wil zeggen 
dat risico’s die via twee afdelingen ‘naar boven komen’ tot een enkel overkoepelend risico 
worden geaggregeerd. Bij de presentatie worden vervolgens de verschillende componenten 
van het overkoepelende risico benoemd (CORP2b) 
- Geaggregeerde risico’s worden niet gewaardeerd aan de hand van waarderingen van 
losstaande risico’s in combinatie met een soort calculatiemethodiek. Een subjectieve 
inschatting van het overkoepelende risico wordt uitgevoerd (CORP2b) 
 
8.1 FREQUENTIE 
 
(T) Frequentie van sturing is continue / dynamisch 
 
(C) Frequentie sturing 
 
- Continue; het is impliciet bij alles wat je doet (BUS2) 
- Continue proces (dagelijks/wekelijks) bij het managen van strategy execution risks (CON3) 
- Frequentie van het bespreken (en dus managen) van strategy execution risks neemt toe 
zodra zaken sneller veranderen op de korte termijn (CON3) 
- Continue proces; specifieke risico’s komen wekelijks/maandelijks terug bij de management 
teams van de afdelingen (CON3) 
- Risicomanagement is niet een kwestie van elk kwartaal even aan het orgeltje draaien om de 
risico’s door te nemen; daar zit best wat dynamiek in (CON3) 
- Risicomanagement is continue (Presentatie Risk Excellence Day 10 11 2010 -versie 3) 
- Veel risico’s worden op een dagelijkse basis gemanaged (CON2) 
- Risico’s worden continue geïdentificeerd en gewaardeerd (CON7) 
- Je bent impliciet continue met risico’s bezig (CON4) 
- Het is de verantwoordelijkheid van de businesses zelf om te bepalen hoe vaak ze een risk 
assessment uitvoeren (CORP4a) 
 
(T) Frequentie van sturingsprocessen is maandelijks / ieder kwartaal 
 
(C) Frequentie formele sturingsprocessen 
 
 
 
- Per maand worden risico’s geïdentificeerd en gewaardeerd voor het forecasting proces 
(CON1) 
- Sommige afdelingen updaten maandelijks hun risk sheet (CORP4a) 
- Iedere maand wordt een geüpdate versie van het risk sheet besproken in de monthly review 
meeting (CON5) 
 
(T) Het ERM rapportageproces wordt vier keer per jaar doorlopen 
 
(C) Frequentie ERM rapportageproces 
 
- Vier keer per jaar worden risico’s gerapporteerd en geconsolideerd (KLM Annual Report 
2015, ERM Presentation, AFKL Registration Document 2015, Pres intro entr risk man 
algemeen v3, 1.2 Risk & Crisis 2011 v5 AMSDC, Presentatie Risk Excellence Day 10 11 2010 -
versie 3, Internal Control Charter Part I – Management Summary)  
- (Per kwartaal worden de onderdelen geforceerd om een update te geven van hun 
risicolandschap. Dat geldt ook voor het topmanagement (CON3) 
- Het managementteam van iedere business unit beoordeelt de risico’s op de gewenste 
frequentie en ten minste 4 keer per jaar (Aankondiging ERM definitief) 
- Tijdens elke ‘Tactical Planning Meeting’ (kwartaal) worden de risico’s op de entity risk sheet 
geplaatst (Pres intro entr risk man algemeen v3, AF KLM Risk presentatie general 
presentation) 
- Ieder kwartaal wordt stilgestaan bij of de risico’s nog lopen en of er nieuwe bij zijn gekomen 
(CON4) 
- Het risk sheet wordt een keer per kwartaal geüpdate voor rapportagedoeleinden (CON5) 
- Risico’s worden op kwartaalbasis expliciet gemaakt (BUS2) 
- De cyclus van rapporteren en consolideren vindt vier keer per jaar plaats (CORP1) 
- Risico’s worden vier keer per jaar gerapporteerd (CORP4a) 
- Vier keer per jaar brengt Internal Audit verslag uit aan de directie over de resultaten 
(meerjarenplan Internal Audit 2001-2004 v2 10-1-01 antkst) 
 
9.1 IMPLEMENTATIE VAN REACTIE OP RISICO 
 
(T) De implementatie van een deel van de maatregelen om risico’s te mitigeren vindt in de 
budgetterings- en investeringsprocessen plaats 
 
(C) Implementatie: budgettering / investering 
 
- Tot op zekere hoogte eigen discretie voor wat betreft investeringen om risico te mitigeren. 
Wanneer investeringen van meer dan €0,5 mln. gedaan moeten worden (om al dan niet een 
risico te beheersen), velt de investeringscommissie daar een oordeel over (CFO, hoofd 
procurement en corporate controller) (CON7) 
- Board bepaald uiteindelijk wat een acceptabel netto risico is wanneer investeringen gedaan 
moeten worden om een risico te verkleinen, die boven bepaalde discretionaire grenzen gaan 
of die buiten een bepaald budget vallen (CORP4a) 
- Wanneer geld nodig is om een risico te mitigeren, wordt een investeringsvoorstel gedaan. 
Afhankelijk van de grootte van het investeringsvoorstel oordelen verschillende mensen 
hierover (CON4, CON5, CON6) 
- Wanneer een investering boven een bepaald bedrag uitkomt, moet de investeringscommissie 
van de groep, onder leiding van de CFO van de groep, een oordeel vormen (wolkenridder-
Strategisch Seminar & Cargo – HQ) 
 
 
- Binnen het budgetproces kunnen de kosten van mitigerende maatregelen opgenomen 
worden en wordt in zijn algemeenheid bepaald waar er gedurende het komende jaar geld 
aan wordt uitgegeven, bijvoorbeeld aan opportunities (CON6) 
- Geld voor risicomitigatie kan middels het budgetproces vrijkomen of middels een 
investeringsprocedure (CON2) 
 
(T) De implementatie van maatregelen is een getrapte verantwoordelijkheid binnen de organisatie 
 
(C) Implementatie: verantwoordelijkheid 
 
- Reactie is afhankelijk of het risico door gangbare bedrijfsprocessen voldoende gemitigeerd 
wordt, of dat er een aparte reactie op ontworpen moet worden (CON3) 
- Management bepaalt of bepaald risico acceptabel is of niet. Wanneer niet acceptabel, wordt 
het voorgelegd aan COO en zijn controller; er bestaat een getrapte verantwoordelijkheid en 
zeggenschap. Wij bepalen welk risico wij acceptabel achten en hoe wij deze managen. 
Hogere trap beoordeelt of dat goed management is (CON5) 
- Overleg tussen risk owner en general manager van de betreffende afdeling (CON5) 
- Implementatie en bepaling of de risico’s voldoende zijn afgedekt vindt plaats in de normale 
business dialoog. In een monthly review meeting of tactical planning meeting komen 
relevante risico’s aan bod (CON6) 
- Het is vaak een manager in combinatie met het hoofd van een afdeling die bepalen of een 
risico acceptabel is of niet (BUS1) 
- De COO is samen met het management van een afdeling betrokken bij het doornemen van 
de acties om risico’s te mitigeren (CON1) 
- Wie over investeringsvoorstellen oordeelt, is afhankelijk van een autorisatiematrix (CON4, 
CON5) 
- Strategy execution risico’s worden intern, gelaagd door de organisatie gemanaged. Risico’s 
waar veel stakeholders bij betrokken zijn, worden op een hoger niveau in de organisatie 
beheerst, omdat daar de middelen zijn om het risico te verkleinen (CON5) 
 
10.1 INVLOED VAN EXTERNE OMGEVING OP ERM 
 
(T) De sterke competitie voedt de noodzaak van Enterprise Risk Management 
 
(C) Omgeving: competitie voedt noodzaak 
 
- ‘The current economic situation requires a stringent Risk Management process. For that 
reason Internal Audit & Control would like to have an integral overview of the Risks of the 
KLM Group’ (AMSDC.12.019 - Risk Sheets Ops departments KLM) 
- De sterke competitie in de markt zorgt ervoor dat risicomanagement geen exercitie voor de 
bühne is; er wordt daadwerkelijk geborgd dat de risico’s geïdentificeerd zijn en de 
maatregelen adequaat zijn; je moet ‘dicht op de bal zitten’ (CORP2a) 
- Door de vele concurrentie in de luchtvaart zitten de meeste concurrenten in hetzelfde 
schuitje. Van belang is niet zozeer het absolute risico, maar het risico ten opzichte van de 
concurrentie: het is niet dat je als eerste gaat, maar dat je relatief sterk bent (CORP3) 
- In een competitieve industrie moet je wendbaar zijn; dat je de risico’s in de gaten moet 
houden, maar ook de opportunities (CORP3) 
- Risicomanagement is een proces dat serieus genomen wordt en een koppeling heeft met de 
directie (CON6) 
- De markt beweegt snel, waardoor er snel ingespeeld moet kunnen worden op veranderingen 
in vraag. Dat maakt dat risicomanagement een continue proces is (CON2) 
 
 
 
(T) De sterke competitie leidt tot een focus op het voorkomen van negatieve risico’s 
 
(C) Omgeving: competitie legt aandacht op negatieve risico’s 
 
- Er wordt voornamelijk in termen van negatieve risico’s gedacht omdat het resultaat onder 
druk staat. Er wordt veel gekeken naar concurrenten en er wordt getracht het hoofd boven 
water te houden (CON2) 
- We hebben onze handen misschien wel vol aan de risico’s die we moeten voorkomen, 
waardoor er bijna uitsluitend aandacht is voor negatieve risico’s (CORP2a) 
 
(T) Onzekerheid in de omgeving leidt tot het aanhouden van een kapitaalsbuffer 
 
(C) Omgeving: onzekerheid 
 
- Onzekerheid in de externe omgeving van het bedrijf resulteert in het aanhouden van een 
relatief grote hoeveelheid aan liquide middelen omdat de luchtvaartindustrie een 
conjunctuurgevoelige industrie is die daarnaast ook gevoelig is voor onverwachte externe 
gebeurtenissen (CORP3) 
 
(T) De omgeving heeft geen invloed op de inrichting van Enterprise Risk Management 
 
(C) Omgeving: geen invloed 
 
- Geen invloed (CON5) 
- De sterke competitie leidt niet tot aanpassingen in het ERM process (CON6) 
 
11.1 INVLOED VAN TECHNOLOGIE OP ERM 
 
(T) De onderlinge verwevenheid tussen activiteiten in het bedrijf maakt coördinatie op het gebied 
van risicomanagement noodzakelijk 
 
(C) Technologie: onderlinge verwevenheid voedt noodzaak coördinatie 
 
- We zijn aan de ene kant een dienstverlenend bedrijf als je kijkt naar de interface met de 
klant, maar daar achter zit een enorm fabrieksproces. Alle processen binnen een airline zijn 
afhankelijk van elkaar, waardoor de onderlinge afhankelijkheid groot is. Er valt niet zomaar 
een schakel in de keten tussenuit te halen zonder dat dat al snel een grote invloed op het 
bedrijf heeft. Deze onderlinge afhankelijkheid zorgt ervoor dat risicomanagement niet alleen 
vanuit de top van de organisatie te bedrijven valt. Onderwerpen kennen meerdere aspecten: 
van strategisch tot operationeel. Dit resulteert in het feit dat alles heel getrapt gedaan moet 
worden. Het integraal managen van risico’s is cruciaal (CORP2b) 
- Alles is verbonden aan het vliegproces (CORP2a) 
- De verbondenheid leidt niet tot meer afstemming binnen het bedrijf, omdat het redelijk aan 
de top wordt besproken (CORP3) 
 
(T) De onderlinge verwevenheid heeft invloed op de impact van individuele risico’s 
 
(C) Technologie: onderlinge verwevenheid heeft invloed op impact 
 
- Een luchtvaartmaatschappij is een soort uurwerk; een ‘one system company’. Alles hangt met 
 
 
elkaar samen. Ik denk echter niet dat dat invloed heeft op hoe wij intern georganiseerd zijn. 
De grote mate van samenhang kan wel functioneren als een soort multiplier: de impact van 
een risico kan al snel heel groot zijn (CORP1) 
 
 
(T) De onderlinge verwevenheid maakt het niet mogelijk een eenduidig risicoprofiel op te stellen 
 
(C) Technologie: onderlinge verwevenheid maakt eenduidig risicoprofiel niet mogelijk 
 
- Omdat alle afdelingen binnen het bedrijf met elkaar verbonden zijn door middel van het feit 
dat ze allemaal een effect op het kernproces hebben, is het niet mogelijk om een eenduidig 
risicoprofiel op te stellen (CORP2a) 
 
(T) De aard van de werkzaamheden heeft invloed op waar de onus van risicomanagement ligt 
 
(C) Technologie: aard van werkzaamheden 
 
- Onze afdeling levert productiewerk. De nadruk ligt op vermijdbare, operationele risico’s en 
veiligheid. Strikt beleid ten aanzien van ontslag (CON7) 
 
12.1 INVLOED VAN ORGANISATIESTRUCTUUR EN OMVANG OP ERM 
 
(T) De omvang van het bedrijf verhindert het top down opstellen van een risicoprofiel of 
risicotolerantie: bottom up input is nodig 
 
(C) Omvang: bottom up input 
 
- Omdat het bedrijf groot is, kun je niet een persoon in het topmanagement benoemen die een 
enkel risicoprofiel en assessment gaat opstellen (CORP2a) 
- Omdat specialistische kennis over het managen van verschillende risico’s verspreid is over de 
organisatie, is het niet voor de hand liggend om het totale risicoprofiel van het bedrijf 
middels een enkel proces te managen (CORP2a) 
- Het risk sheet heeft een consoliderende functie (CON2) 
- De reden om in 2012 meer afdelingen over hun risico’s te laten rapporteren is omdat een 
integraal beeld over de volle breedte gewenst was (CORP4a) 
- De reden dat risicotolerantie decentraal in de organisatie bepaald wordt, is dat de 
betrokkenen de beste kennis over het risico hebben en je geeft ze verantwoordelijkheid 
erover (CON5) 
- Decentraal kan men het beste inschatten wat een acceptabel risico is en wat de beste 
maatregelen zijn (CORP2a) 
- Het is lastige een centrale risk appetite in te stellen omdat de impact van sommige risico’s 
erg lastig in te schatten is (CORP4b) 
- Dichter bij de werkvloer kun je sneller risico’s signaleren (CON3) 
- Lokaal afdelingsmanagement en/of werkvloer betrokken omdat dergelijke mensen ‘dichter’ 
op de bron zitten dan topmanagement (CON3) 
- Operationele risico’s worden geïdentificeerd door mensen die dicht bij de werkvloer zitten, 
omdat zij het beste weten wat er speelt (CON4, CON5) 
- De units binnen de afdeling identificeren, waarderen en mitigeren de door hun 
geïdentificeerde risico’s, omdat zij kennis van zaken hebben over wat er bij hun speelt. 
Daarnaast geef je ze ‘ownership over hun risico’s, waardoor ze de motivatie hebben om de 
risico’s te beperken (CON5) 
 
 
- Behandeling van totale risicoprofiel door middel van verschillende processen, omdat 
management van verschillende risico’s specialistische kennis vereist. Wanneer je alles 
centraal aan gaat sturen mis je dingen en hoor je de specialisten niet genoeg (CORP2a) 
- Het apart plaatsen van financiële risico’s ten opzichte van algemene business risico’s is 
gedaan enerzijds vanwege de expertise die benodigd is voor deze financiële risico’s. Ook dit 
soort risico’s blijven een judgement call en daar is specifiek verstand van benodigd (CORP1) 
- Het soort risico heeft invloed op in welke onderdeel van de entity het risico wordt 
gemanaged (BUS1, CON1, CON4) 
 
(C) Omvang: complexiteit zorgt voor opsplitsing risk scope 
 
- Ook hier mist Internal Audit de benodigde expertise. Daarnaast zit er ook een accountability 
discussie achter: als Internal Audit groen licht geeft en er gaat iets mis, dan willen ze niet de 
verantwoordelijkheid op zich hebben over een proces dat ze niet goed kennen (CORP1) 
- Specifieke procesrisico’s zoals flight safety risico’s worden vallen niet onder ERM omdat 
Internal Control daarover te weinig verstand van heeft (CORP4a) 
- Er is bewust nooit een verantwoordelijkheid door Internal Audit genomen op het vlak van 
risico’s met betrekking tot operational en occupational safety. Dat kun je enkel doen als je er 
verstand van hebt (CORP1) 
 
13.1 INVLOED VAN STRATEGIE OP ERM 
 
(T) De strategie van het bedrijf beïnvloedt het risicoprofiel 
 
(C) Strategie 
 
- Het nastreven van een bepaalde strategie schept risico’s. Ik zie risicomanagement als een 
belangrijk element dat om de hoek komt kijken bij het bepalen wat er kan gebeuren en wat 
we kunnen doen om dat te voorkomen (CORP3) 
- Door de strategie van kostenbesparing worden bewust meer risico’s genomen op het vlak 
van cao onderhandelingen (CON1) 
- Sterke competitie heeft voor bepaalde strategische keuzes geleid met hun bijbehorende 
strategy execution risks (CON3) 
(T) De strategie van het bedrijf heeft geen invloed op de inrichting van Enterprise Risk 
Management 
 
(C) Strategie 
 
- Geen invloed strategische doelen op proces van risicomanagement (CON5) 
 
14.1 INVLOED VAN SOORT RISICO OP ERM 
 
(T) Veiligheidsrisico’s en operationele risico’s kennen een lage risicotolerantie 
 
(C) Soort risico: risicotolerantie 
 
- Bij operationele (vermijdbare) risico’s wordt niet bedacht wat de frequentie ervan zou 
kunnen zijn, want deze risico’s mogen niet gebeuren (CON7) 
- Bepaalde veiligheidsrisico’s zijn onacceptabel. Wanneer een veiligheidsrisico aanwezig blijkt 
te zijn, wordt direct actie ondernomen en is de risk appetite zeer laag (CON5) 
- Meer aandacht voor mitigerende maatregelen dan voor classificatie van risico, vanwege de 
 
 
grote (operationele) gevolgen wanneer een risico werkelijkheid wordt (CON4) 
- Veiligheidsrisico’s hebben topprioriteit (CON3) 
 
 
 
 
(T) De mate van controleerbaarheid van het risico heeft invloed op de wijze waarop het 
gemanaged wordt 
 
(C) Soort risico: controleerbaarheid 
 
- Externe risico’s worden gemitigeerd door maatregelen te implementeren: zorgen dat het 
effect van de gebeurtenis zo min mogelijk nadelige gevolgen heeft. Controleren van de 
gebeurtenis is immers niet mogelijk (CON5) 
- De oncontroleerbaarheid van risico’s maakt de transparantie belangrijk, de focus, jezelf 
verplichten om er over te spreken, erover na te denken. Elkaar uit te dagen om oplossingen 
te vinden (CORP3) 
- De mate waarin een risico beïnvloed kan worden, is afhankelijk voor wie het moet managen 
(CON3) 
- De reden waarom financiële risico’s in een apart proces worden gemanaged is vanwege het 
feit dat het netto risico in grote mate manipuleerbaar is, in tegenstelling tot andere risico’s, 
zoals marktrisico’s. Daarnaast is het een klein team dat zich bezighoudt met deze risico’s. Ook 
zal de omvang een reden zijn om het apart te managen, maar niet de meest voorname 
(CORP3) 
- Debiteuren risico ben ik vrij snel klaar mee (CON3) 
- Het is niet mogelijk om te zeggen: ‘tot zo ver accepteren we risico’s of dit niveau’. Daarvoor 
zijn de risico’s niet manipuleerbaar genoeg (CORP3) 
 
(T) Naarmate de omvang van een risico toeneemt, wordt er meer directief gestuurd 
 
(C) Soort risico: omvang 
 
- Bij het gebeuren van grote externe risico’s (epidemie), wordt er anders gemanaged: 
cashniveaus worden per dag scherp in de gaten gehouden om de continuïteit van het bedrijf 
te waarborgen (CON3) 
- De risico’s van surseance en leegloop van werknemers zorgen voor een directere manier van 
sturing (topmanagement dicht bij werkvloer, regelmatiger overleg en controle of alles wel 
gaat zoals het moet gaan) (CON3) 
- Wanneer de impact van een risico groot is, wordt een aparte taskforce op dat risico gezet 
(CON3) 
- De grootte van het afbreukrisico justificeert het feit om safety risico’s in een apart proces 
onder te brengen. Zodra een risico qua impact erg groot gaat worden en actueel is, ontstaat 
er een vorm van centralisatie bij de aanpak ervan (CORP2a) 
- Vanwege de grote impact die dit soort risico’s op de ‘bottom line’ hebben worden financiële 
risico’s apart gemanaged (CORP1) 
 
(T) De mate waarin risico’s kwantificeerbaar zijn heeft invloed op de wijze waarop risico’s 
gewaardeerd en geaggregeerd worden 
 
(C) Soort risico: kwantificeerbaarheid 
 
 
 
- Het is niet mogelijk om een kwantitatieve of calculatieve methode toe te passen bij het 
aggregeren van risico’s (CORP2b) 
- Het lukt niet om deze risico’s te aggregeren (CORP4a) 
- Het is lastig om de effecten van risico’s op elkaar te bepalen (CON2) 
- Het is niet altijd mogelijk om risico’s geld uit te drukken; om alles in een businesscase te 
gieten. De onvoorspelbaarheid van risico’s maakt het ook lastig (CON3) 
- Risico’s zijn impliciet en het is daarom erg lastig voor betrokkenen om expliciet te maken 
waar zij altijd al impliciet over nadachten (BUS1) 
- Gebruik bandbreedtes voor impact omdat het lastig is aan te geven wat precies de impact 
van een risico is (CON5) 
- Expert judgement is ‘the best we have’ (CON2) 
- Waardering is subjectieve inschatting omdat er geen andere inschattingsmethoden zijn 
(CON1) 
- Er zitten veel niet-kwantificeerbare risico’s in het risk sheet (CORP3) 
- Een te wiskundig gebruik van de resultaten van het proces is niet gewenst omdat de 
inschattingen subjectief zijn en verschillende risico categorieën niet goed met elkaar te 
vergelijken zijn (KLM Risk presenatie CDG october 2007 (4)) 
- Inschatting kwalitatief, want de risico categorieën zijn niet gelijkwaardig (AF KLM Risk 
presentatie general presentation) 
- Hoe makkelijker risico’s te kwantificeren zijn, hoe makkelijker ze te beïnvloeden zijn (CORP3) 
 
(T) De brede scope van de risico’s leidt tot een opsplitsing in het ERM rapportageproces 
 
(C) Scope risico: opsplitsing rapportage 
 
- Splitsing van risico’s in strategisch en operationeel aspect, omdat risico’s ‘containerrisico’s 
zijn waarbij strategische, tactische en operationele risico’s door elkaar heen lopen’ (Evaluatie 
GRM 02 03) 
- Om het proces op te delen qua horizon in een operationeel, tactisch en strategisch deel zou 
te ingewikkeld worden terwijl die categorieën ook nog eens veel overlap met elkaar zouden 
vertonen. Dit ondanks dat in de bedrijfsprocessen wel strategische, tactische en operationele 
delen te onderscheiden vielen (CORP1) 
- De reden om een onderscheid te maken tussen strategische en operationele risico’s is omdat 
beide processen voor andere doeleinden worden gebruikt en beide een verschillende aanpak 
vereisen (CORP1) 
 
(T) De aard van businessrisico’s vereist een continue frequentie van identificatie, waardering en 
mitigatie 
 
(C) Soort risico: frequentie 
 
- Daarnaast is de frequentie afhankelijk van wat benodigd wordt geacht om grip op het bedrijf 
te houden. In het geval van een grote crisis zal de frequentie van vergaderingen of 
administratieve processen aangepast worden om grip op het bedrijf te houden (CORP1) 
- Risico identificatie en waardering is een continue proces om de continuïteit van de 
bedrijfsvoering te garanderen en ook een kwestie van hoe lang je een excuus richting het 
hogere management hebt (CON7) 
- Managen van strategy execution risks vindt continue plaats om de organisatie draaiende te 
houden; te zorgen dat er voldoende liquiditeit is bij het strategisch verkleinen van de 
organisatie (CON3) 
- Managen van risico’s is een continue proces omdat de risico’s dat vereisen (CON2) 
 
 
- Bij operationele risico’s acteer je sneller dan bij strategische risico’s (CON6) 
 
 
 
15.1 INVLOED VAN DWANGMATIGE DRUK OP ERM 
 
(T) Regelgeving dwingt risicomanagement in het bedrijf zichtbaar te maken en stelt bestuurders 
verantwoordelijk / aansprakelijk voor de werking van risicomanagement 
 
(C) Regelgeving: zichtbaarheid risicomanagement 
 
- Toentertijd is vanuit governance principles naar voren gekomen dat je meer moet doen aan 
risicomanagement (CORP4a) 
- Risk management ben je eigenlijk verplicht te doen, want als je gewoon gaat kijken naar wat 
wordt er van een groot bedrijf verwacht, dan is dat dat er een stuk risicomanagement in 
gedaan wordt; je vindt ook geen jaarverslag waar het niet in staat (CORP4a) 
- Risicomanagement wordt extern opgelegd (CORP4a) 
- Er zijn richtlijnen waar wij aan moeten voldoen die zeggen dat je risk management hoort te 
doen (CORP4a) 
- De wetgeving zegt niet dat je ERM moet doen, maar Europese wetgeving stelt wel dat je risk 
management moet toepassen en dat je dat inzichtelijk maakt (CORP4a) 
- Risk management part of the EU 8th Company Law Directive (KLM Annual Report 2015, AFKL 
Registration Document 2015) 
- Op basis van de 8th EU Directive moet de Audit Committee toezicht houden op de 
effectiviteit van internal risk management (ERM - AFKL Risk Sheet ERM subprocess 
assessement2,  EU 8th Directive) 
- In interne management charters is rekening gehouden met de wetgeving die van toepassing 
is op het toezicht op risicomanagement. In de management charters staat wat wanneer 
gedeeld moet worden met de raad van commissarissen (CORP2b) 
- Een hoofdstuk in het jaarverslag is gewijd aan risk en risk management. Dat komt omdat dat 
een eis is van de AFM in Frankrijk (CORP1) 
- Het bedrijf moet in haar jaarverslag uitweiden over de geïmplementeerde procedures met 
betrekking tot risicomanagement (afep-MEDEF) 
- Er wordt getoetst of de methodologie voldoet aan de governance raamwerken die er zijn. Tot 
op heden voldeden we daar goed aan (CORP2a) 
- Vermoedelijk hebben de Raad van Commissarissen en hoofd Internal Audit destijds overlegd 
dat het bedrijf structureel aan risicomanagement moet gaan doen, vanwege externe 
verplichtingen (CORP4a) 
- Ik denk dat risicomanagement een industrie-breed iets is geweest. Als we iets gaan doen 
moeten we beginnen met ons afvragen wat we doen, waarom we dat doen en in welke 
volgorde gaan we dat herhalen. Hoe gaan we nou bekijken wat ermee gebeurd en wie gaat 
zich daarmee bezighouden? Wiens verantwoordelijkheid is dat? Dat soort vraagstukken zijn 
er (CORP4a) 
- Voor 80% zeker durf ik te zeggen dat een gestructureerde aanpak van risicomanagement is 
gestart vanwege verplichtingen. Nu is het meer andersom: we willen graag informatie delen 
(CORP4a) 
- De start van het implementeren van risk profiles werd onder andere veroorzaakt door een 
opmerking van een extern accountant over de beheersing van risico’s binnen het bedrijf 
(Intro (…) 19 geb 2001doc) 
- Vanuit de reguleringen van buitenaf, ook laten we zeggen de audit firms die zeggen; wij 
kunnen alleen een oordeel vormen als we ook dit en dit van jullie weten, is dat men 
 
 
begonnen is met ‘we willen graag dat je het gaan leveren’ tot het punt dat ze zeiden ‘we 
vinden dat je het moet leveren, want anders lever je ons niet voldoende informatie’ 
(CORP4b) 
- Ik weet niet zeker of het implementeren van een managementproces iets is dat een externe 
accountant kan afdwingen. Ik denk dat het organisch gegroeid is. Het is op de eerste plaats 
gewoon ‘good governance’ en vreemd als je daar als bedrijf niet expliciet aandacht aan zou 
besteden. Het werd wel in die tijd steeds gebruikelijker voor ondernemingen om in hun 
jaarverslag aandacht te besteden aan risico’s, mede na aanleiding van de Enron-affaire. Het 
was een institutionele druk vanuit de omgeving van het bedrijf om risico’s expliciet te maken 
(CORP1) 
- Met de invoering van SOx in combinatie met de listing aan de New York Stock Exchange werd 
het bedrijf gedwongen om ‘SOx-compliant’ te zijn (CORP1) 
- Ik weet niet hoe dat toentertijd is gebeurd, maar het zal een combinatie van institutionele en 
economische motieven zijn geweest om de ERM systematiek toe te passen. Er bestaat 
institutionele druk om ERM toe te passen en als je er toch mee bezig bent wil je ook het 
maximale eruit halen (CORP2b) 
- Vanuit een governance perspectief is het logischer om risk management wat los te houden 
van Internal Audit door de uitvoering te delegeren naar Internal Control (CORP4a) 
 
(C) Regelgeving: frequentie ERM rapportage 
 
- Het vier keer per jaar rapporteren van risico’s hangt sterk samen met de eis aan 
beursgenoteerde bedrijven om per kwartaal met cijfers naar buiten te komen (CORP2a) 
- Een belangrijke reden om het rapportageproces vier keer per jaar te doen laten plaatsvinden 
is omdat het vast hangt aan de publicatie van de kwartaalcijfers. Je zit sowieso vier keer per 
jaar aan tafel met de Raad van Commissarissen (CORP1) 
- Het bedrijf heeft altijd al in een kwartaalritme gezeten voor wat betreft het administratieve 
proces. Dat heeft heel sterk te maken met de eis om ieder kwartaal met cijfers naar buiten te 
reden (CORP1) 
 
(C) Regelgeving: aansprakelijkheid / verantwoordelijkheid risicomanagement 
 
- Het bedrijf houdt zich aan de Nederlandse Corporate Governance Code, alhoewel dit niet 
verplicht is. De punten waarop het bedrijf afwijkt van deze code hebben geen betrekking op 
risicomanagement (KLM Annual Report 2015) 
- De Nederlandse Corporate Governance Code schrijft dat de Audit Committee zich moet 
richten op het toezicht op het bestuur ten aanzien van de werking van interne 
risicobeheersings-systemen, het bestuur verantwoordelijk is voor de beheersing van risico’s 
verbonden aan de ondernemingsactiviteiten en dat in het vennootschap een op het 
vennootschap toegesneden intern risicobeheersingssysteem aanwezig is. Dit systeem behelst 
in ieder geval risicoanalyses van de operationele en financiële doestellingen en een systeem 
voor monitoring en rapportering. Daarnaast dient de Raad van Toezicht toe te zien op de 
risico’s verbonden aan de ondernemingsactiviteiten. Het bespreekt minstens eenmaal per 
jaar de risico’s die verbonden zijn aan de onderneming en de uitkomst van de beoordeling 
van het interne risicobeheersingssysteem (De Nederlandse Corporate Governance Code) 
- De Franse Code de Commerce schrijft voor dat de Audit Committee de efficiëntie van risk 
management systems moet monitoren (Code de Commerce) 
- Een van de voornaamste taken van de Audit Committee is het monitoren van de effectiviteit 
van het risk management systeem. Dit houdt in dat ze zich moet verzekeren van het feit dat 
een dergelijk systeem bestaat, geïmplementeerd is en dat actie wordt ondernomen op het 
moment dat zwakheden of fouten ontdekt zijn  (afep-MEDEF Code) 
 
 
- Ik denk dat de wettelijke verantwoordelijkheden die externe accountants en commissarissen 
krijgen in de toekomst effect gaan hebben op de manier waarop wij risicomanagement 
bedrijven. We zullen echt moeten bewijzen dat de risico’s die we zien afgedekt zijn en niet 
zullen gaan leiden op de korte termijn tot een continuïteitsvraag voor het bedrijf (CORP3) 
- ‘Increased focus on the responsibility of management has led to the introduction of risk 
assessment in the company’ (Workshop bus risk accountinghouse Tom) 
- Board van het bedrijf vraagt om audit afdeling die naar meer zaken kijkt dan enkel de 
financiële cijfers. Board wil weten welke potentiële risico’s het bedrijf loopt (auditplan2002-
2003v11 19 may stsug) 
- Op basis van de 8th EU Directive moet de Audit Committee toezicht houden op de 
effectiviteit van internal risk management (ERM - AFKL Risk Sheet ERM subprocess 
assessement2) 
- Het ERM rapportageproces wordt vier keer per jaar uitgevoerd omdat het gekoppeld is aan 
de agenda van de Audit Committee van de groep. Vaker gebeurt niet omdat niemand er om 
vraagt (CORP4a) 
- ERM rapportage vindt vier keer per jaar plaats omdat het onderdeel is van de rapportage 
richting de raden van commissarissen (CORP1) 
- Het vier keer per jaar updaten van het operational risk sheet worden gedreven door de wens 
van commissarissen om dat te doen. Het geeft ze een zekere ‘comfort level’ om op een 
gestructureerde manier een keer per kwartaal de risico’s geüpdate te zien (CORP1) 
- De commissarissen willen het bedrijfsbrede risk sheet graag vier keer per jaar geüpdate zien, 
omdat zij verplicht zijn om aan te geven of zij een ‘going concern’ opmerken (CORP3) 
 
(T) Er bestaat geen invloed van regelgeving op risicomanagement bij individuele bedrijfsonderdelen 
 
(C) Regelgeving: geen invloed 
 
- Op dit vlak wordt niet veel invloed ervaren; ook niet van de extern accountant (CON2) 
- Daar kan ik geen voorbeeld van verzinnen (CON1) 
 
15.2 INVLOED VAN GROEP OP ERM 
 
(T) De AFKL groep heeft geen invloed op hoe businessrisico’s op de korte termijn beheerst worden 
binnen de individuele luchtvaartmaatschappijen, maar beïnvloedt wel de frequentie van het ERM 
rapportageproces via de vergaderfrequentie van de Audit Committee van de groep 
 
(C) Invloed vanuit groep: frequentie ERM rapportageproces 
 
- De Audit Committee van de groep komt vier per jaar bijeen, dus wordt het bedrijfsbrede risk 
sheet vier keer per jaar opgesteld (CORP2a, CORP4a) 
 
(C) Invloed vanuit groep: geen invloed op sturing 
 
- Het bedrijf bemoeit zich niet met de dochtermaatschappij hoe die haar businessrisico’s dient 
te managen (CON2) 
- Er is geen invloed vanuit de groep op de manier waarop risico’s gemanaged worden. Ik weet 
niet in hoeverre er invloed vanuit de groep is geweest op het template waarin de risico’s 
gerapporteerd worden (CORP1) 
- Operationeel risicomanagement op groepsniveau wordt eerder beïnvloed vanuit het bedrijf 
(omdat het bedrijf daar al langer meer bezig is dan de groep) dan andersom. Voorbeeld is het 
group risk sheet, dat qua structuur erg op het bedrijfs risk sheet lijkt (CORP2a) 
 
 
 
 
 
 
15.3 DRUK VANUIT (KREDIET)BEOORDELAARS 
(T) Risico’s worden inhoudelijk besproken met de externe accountant. De externe accountant heeft 
geen invloed op het risicomanagement proces, behoudens het gebruik van de risk template en 
matrix bij de introductie van het ERM rapportageproces 
(C) Invloed externe accountant: inhoudelijk risico’s beoordelen 
 
- De externe accountant krijgt c.q. vraagt om een overzicht van de risico’s (CORP4a) 
- Accountants vragen ieder half jaar bij de afdeling een overzicht van de risico’s (CON5) 
- Inhoudelijke discussie over risico’s (CORP2a) 
 
(C) Invloed externe accountant: middelen en technieken 
 
- De externe accountant heeft eind jaren ’90 de eerste workshops op het gebied van 
risicomanagement gefaciliteerd. Ze hebben een brainstormsessie georganiseerd en de 
‘toolkit’ of methodiek aangeleverd: het risk template en de ‘heat map’ (CORP1) 
- Het gebruik van risk matrices is voor het  eerst aangetroffen in de Control Risk Self 
Assessment (CRSA) methode van de externe accountant (Introductiepaper Business Controls) 
- Het gebruik van simpele methoden is een uitgangspunt van het proces (KLM Risk presenatie 
CDG october 2007 (4)) op advies van accountant (Audit Committee 13 december 1999) 
 
(C) Invloed externe accountant: geen invloed op proces 
 
- Geen noemenswaardige invloed van externe accountants of kredietverschaffers op het 
risicomanagement proces (CORP2a) 
- Die invloed is beperkt. Geen andere externe accountant heeft invloed gehad. 
Kredietbeoordelaars denk ik ook niet; we hebben geen rating. Bij mijn weten hebben banken 
ook geen invloed. Consultancies hebben ook geen noemenswaardige invloed gehad op hoe 
risico’s gemanaged worden (CORP1) 
- Externe accountants hebben niet veel invloed op de manier waarop risico’s gemanaged of 
gerapporteerd worden. Nieuwe regelgeving komt wel via de externe accountants (CORP3) 
 
16.1 INVLOED VAN IMITATIE OP ERM 
 
(T) Het gebruik van de risk template en matrix is bevorderd doordat andere bedrijven deze 
methodiek ook gebruiken 
 
(C) Imitatie: middelen en technieken 
 
- Input op het proces en de ‘format sheet’ zijn gebruikt afkomstig van ‘major audit/consulting 
firms’ en ‘other multinational companies’ (AF KLM Risk presentatie general presentation, 
KLM Risk presenatie CDG october 2007 (4), Risk management presentation for the IATA Ops 
Forum 17 April) 
- Het gebruik van de risk matrix is een industriestandaard (CORP4b) 
 
 
 
 
 
 
 
(T) Het onderscheid tussen een operationeel en strategisch rapportageproces is tot stand gekomen 
door literatuur 
 
(C) Imitatie: opsplitsing 
 
- Categorisering van risico’s in strategisch en operationeel wegens ‘best in class approach in 
literature’ (Aankondiging ERM definitief) 
 
(T) Er wordt geen druk ervaren om andere bedrijven te imiteren in risicomanagementpraktijken 
 
(C) Imitatie: geen invloed 
 
- Vanuit het risicomanagementvraagstuk wordt niet gekeken bij andere bedrijven hoe het 
besturingsmodel mogelijk aangepast zou kunnen worden (CON2) 
 
17.1 INVLOED VAN NORMATIEVE DRUK OP ERM 
 
(T) De organisatorische scope van het ERM rapportageproces is mede ontstaan onder invloed 
vanuit Internal Control 
 
(C) Normatieve druk: organisatorische scope ERM rapportageproces 
 
- De uitvoering van het rapportage proces is naar Internal Control verhuist, omdat risk en risk 
management dicht tegen Internal Control aan liggen (CORP4a) 
- Het toevoegen van bedrijfsonderdelen aan de scope van het reporting proces heeft vanaf 
2012 plaatsgevonden op basis van de domeinen die bij Internal Control bekend waren 
(CORP4b) 
- Sinds 2012 zijn meer afdelingen toegevoegd aan het risico rapportageproces op basis van hun 
betrokkenheid bij het internal control framework door middel van hun verplichting om te  
verklaren dat ze ‘in control zijn’. Het is vreemd als afdelingen verklaren ‘in control’ te zijn, 
maar niets aan risicomanagement doen (CORP4a) 
 
(T) De achtergrond van betrokken professionals heeft invloed op welke risico’s zij zien en nadruk 
leggen 
 
(C) Normatieve druk: aandacht voor bepaalde soorten risico’s 
 
- Financieel directeuren en controllers zijn veelal betrokken bij de risk sheets om ‘ze 
makkelijker in die cirkels blijven denken’ (CORP4a) 
- Het feit dat vooral financiële mensen betrokken zijn bij risicomanagement, verhindert een 
bredere discussie over risico’s in relatie tot strategie (CON3) 
- Wanneer je met het algemeen management praat, hoor je alleen operationele risico’s 
(CON5) 
- Vliegers die als nevenfunctionaris werken begrijpen vanwege hun educatieve achtergrond de 
noodzaak van risk management en management control beter (CON4) 
- Sommige collega’s (bijvoorbeeld met een technische of vliegachtergrond) zijn ingesteld op 
exacte bewoordingen en stellen zich zaken voor als zijn 1 of 0 of links of rechts. Dit in 
 
 
tegenstelling tot collega’s die meer in ‘zachte’ termen denken. Dit heeft als gevolg dat er 
intern extra afstemming nodig is om begrip te creëren voor de manier waarop risico’s 
gemanaged worden (BUS2) 
- Risicomanagement richt zich op financiële risico’s, omdat risicomanagement van oudsher in 
de financiële kolom van het bedrijf gemanaged werd (CON3) 
- Risicomanagement is financieel gericht omdat er een focus is op de korte termijn (CON3) 
(T) De Internal Audit afdeling heeft geprofiteerd van de introductie van het ERM rapportageproces 
 
(C) Normatieve druk: invoering ERM rapportageproces 
 
- Een structurele aanpak van risicomanagement is ooit gestart vanuit Internal Audit (CORP4a) 
- Risk management is ooit vanuit de Raad van Commissarissen neergelegd bij Internal Audit 
(CORP4a) 
- Vermoedelijk is de keuze om de coördinatie van ERM bij Internal Audit te plaatsen beïnvloed 
geweest door de vraag wie sterk geloof in ERM had en ERM intern wilde verkopen (CORP2a) 
- In het kader van de omvorming van Internal Audit van een afdeling die enkel samen met de 
externe accountant naar de financiële cijfers kijkt naar een interne afdeling die actief 
business risk management ondersteunt en daarop toeziet, heeft Internal Audit het corporate 
risk profile format geïntroduceerd. Het idee is om toewijding voor het gebruik van riskprofiles 
te krijgen en hun gebruik te faciliteren (auditplan2002-2003v11 19 may stsug) 
- Internal Audit is gevraagd riskprofiles te implementeren in het bedrijf (Intro (…) 19 geb 
2001doc) 
- De centrale rol in het risico rapportageproces paste het wel goed in de positionering en 
uitbreiding van de portfolio van Internal Audit (CORP1) 
- Ik denk dat de scopeverbreding heel enthousiast werd ontvangen door Internal Audit in het 
kader van hun risk based benadering van audits. Het paste heel goed bij de positionering van 
de afdeling (CORP1) 
- Het toenmalige hoofd van de afdeling Internal Audit heeft zich op boardniveau hard gemaakt 
voor het meer doen aan risicomanagement (CORP4a) 
- De opkomst van ERM en de omvorming van Internal Audit hebben van elkaar geprofiteerd 
(CORP1) 
 
(T) De Internal Audit afdeling bevordert de negatieve beschouwing van risico in het ERM 
rapportageproces 
 
(C) Normatieve druk: negatieve beschouwing in ERM rapportageproces 
 
- Risk management heeft een negatieve reflex in het bedrijf. Dit wordt veroorzaakt door de 
methodiek en het gedrag van mensen. Internal Audit heeft aandacht voor de negatieve 
dingen. Dit komt ook voort uit het gebruik van bepaalde bewoordingen (CORP2a, CON6) 
- Het rapportageproces is nooit ontwikkeld of gehanteerd voor het opvragen en rapporteren 
van opportunities. Ik hoor ook zelden of nooit de vraag van iemand die daar voor pleit of dat 
relevant vindt (CORP1) 
- Auditing is gebaat bij het voorkomen van fouten: daarom worden daar vooral negatieve 
risico’s meegenomen in het rapportageproces (CON1) 
- Insteek bij invullen risk sheet is; wat kan er fout gaan? Dat komt omdat het een 
verantwoordingsstuk is. Daarnaast heeft het ook met de methodiek te maken; wanneer iets 
in het rode vak komt dan is het idee om alles uit je handen te laten vallen en je daar mee 
bezig te houden. Zou je dat ook bij een opportunity doen? Zo wordt in ieder geval niet 
gedacht (CON4) 
 
 
 
 
 
 
 
18.1 INVLOED VAN CULTUUR OP ERM 
 
(T) De bedrijfscultuur biedt geen obstakels om over risico te discussiëren en bevordert het praten 
over en denken in termen van risico 
 
(C) Cultuur: openheid 
 
- Mensen voelen zich niet geremd om potentiële risico’s aan te dragen vanwege de 
transparante, open cultuur (CON3) 
- Cultuur van betrokkenheid, saamhorigheid en een eenduidige visie helpt bij het snel 
identificeren en aanpakken van risico’s (CON3) 
- In Europa en de VS wordt er veel meer expliciet nagedacht over risico’s, in tegenstelling tot 
China (CON5) 
- Een open cultuur bevordert het openlijk benoemen van risico’s (CON5) 
 
(C) Cultuur: risicobewustzijn 
 
- We zijn een bedrijf dat gewend is om risico’s te managen; dat zit inherent vast aan de 
operatie van onze onderneming. Over het algemeen zijn we een zeer risicobewust bedrijf. 
Daarom hoeft het belang van risicomanagement of de rapportage daarover niet uitgelegd te 
worden aan sommige (operationele) onderdelen. Bij commerciële onderdelen is het 
daarentegen soms wel nodig (CORP2b) 
- Operationele veiligheid en risicobeheersing staat hoog in het vaandel. Dat zit in de genen van 
het bedrijf en heeft te maken met de typologie van het bedrijf. Ik ben nog nooit 
tegengekomen dat iemand risicomanagement als ‘red tape’ of onnodige bureaucratie zag. 
Het bewustzijn in het inzien van de relevantie van risicomanagement is levensgroot (CORP1) 
 
(T) Risico wordt als een negatief iets beschouwd binnen de organisatie 
 
(C) Cultuur: risico als negatief iets 
 
- De connotatie van het woord risico is een negatieve (CON6) 
- Er wordt niet over risico’s nagedacht in positieve zin (CON4) 
- Benadering van risico’s in negatieve zin is echt ‘ingebakken’ (CON6) 
- De negatieve benadering van risico’s en opportunities komt deels voort uit de psychologie; 
men vind het erger iets te verliezen dan iets niet te bereiken (CORP4b) 
- We denken meer vanuit risico’s dan vanuit opportunities omdat we een ‘risk based’ 
onderneming zijn (CORP2b) 
- Ik denk dat niemand van het management een soort reflex heeft als je risk management 
noemt, om te denken in opportunities. Dat laat zich een beetje verklaren doordat we een 
heel sterk operationeel bedrijf zijn, daar waar risico’s – ‘we moeten we zorgen dat de 
operatie wordt uitgevoerd zoals bedoeld’ (CORP2b) 
- Risico’s hebben een negatieve bijklank omdat het om afbreukrisico’s gaat (CON3) 
 
 
 
